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Resumen Ejecutivo

ECOSAC Agricola S.A.C. pertenece al grupo de empresas de Costa del Sol, es una
empresa agroindustrial fundada en el afio 2000 con el nombre de Eco Acuicola, se encuentra
distrito de Castilla en la region Piura. Se dedica la siembra, produccién, empaque y
comercializacion de cultivo de langostinos, pimientos y la exportacion de uva de mesa. El
objetivo de la consultoria fue identificar el problema principal que no le permite a la empresa
alcanzar sus objetivos, analizando las principales causas y proponiendo alternativas de mejora
gue mitiguen el impacto operativo y econdmico. Se identificd que el problema principal es la
deficiente gestion en la planificacion y en la exactitud del registro de inventarios.

Luego de varias reuniones de trabajo con la gerencia general y las gerencias de
primera linea, se detectd que la causa raiz del problema estaria relacionada con la falta
de planificacion de las ventas, falta de politicas de reposicion de inventarios y la ausencia de
controles de inventarios. Con base al analisis externo e interno, y la literatura investigada que
se propone una serie de acciones para que la empresa pueda alcanzar sus objetivos,
reforzando su propuesta de valor de la marca en el mercado nacional, ejecutando acciones
estratégicas, estrategias de marketing mix, implementando herramientas de prondéstico de
ventas, y estableciendo controles a través del Tablero de Mando Integral que, corrobore el
impacto generado por las iniciativas recomendadas.

La evaluacién econdmica y financiera demostro la viabilidad del proyecto en dos
escenarios: optimista y pesimista. En el escenario optimista, el valor actual neto es de S/. 594,
219.95, la tasa de retorno de 97.93%, y el periodo de recuperacion es a partir del segundo
afio. Por su parte, el escenario pesimista indicd que, el valor actual neto es de S/. 168,016.23,

la tasa de retorno de 52.36%, y el periodo de recuperacion es a partir del tercer afio.



iii
Abstract

Ecosac Agricola SAC belong to a group of companies of Costa del Sol, is an
agroindustrial company that was built on 2000 under the name of Eco Acuicola is a located
on the city of Castilla department of Piura. Its core business is the sowing, production,
harvest, packing and commercialization of shrimps, peppers, and table grapes. The main
purpose of this consulting was to identify the principal problem that doesn’t allow the
company to achieve its goals, analyzing the main causes and proposing alternatives to
improve and mitigate the operational and economic impact. It was identified that the main
problem is the poor management in planning and in the accuracy of the inventory record.

After different work’s meeting with the CEO and all the management, the root cause
of the problem was related to the weak sales planning, lack of inventory replenishment
policies and the absence of inventory controls.

Based on external and internal analysis, and the researched literature that proposes
different actions so the company can achieve its objectives, reinforcing its brand value
proposition in the international market, executing strategic actions, marketing mix strategies,
implementing sales forecasting tools, and establishing controls through an integral dashboard
that corroborates the impact generated by the recommended initiatives.

The economic and financial evaluations demonstrated the viability of the projects in
two scenarios: optimistic and pessimistic. In the optimistic scenario, the net present value is
S/. 594,219.95 the rate of return of 97.93%, and the payback period is from the second year.
For its part, the pessimistic scenario indicated that the net present value is S/. 168,016.23, the

rate of return of 52.36%, and the payback period is from the third year.
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Capitulo I: Situacion General

El presente capitulo describe el inicio y pilares de ECOSAC Agricola S.A.C. en
adelante ECOSAC, ubicada en la regién Piura. Asimismo, se presenta a la empresa y su
evolucion desde su fundacion, se describe su misién y vision actual.

1.1. Presentacion de la Companiia

ECOSAC Agricola S.A.C. pertenece al grupo de empresas de Costa del Sol, es una
empresa agroindustrial fundada en el afio 2000 con el nombre de Eco Acuicola, se encuentra
ubicada en el caserio de nombre Chapaira, distrito de Castilla en la regién Piura. Fundada en
una zona desértica del medio Piura, el proyecto se inicio con la creacion de pozas de
langostinos para su cria, transformacién y exportacion, haciendo uso de las aguas del rio
Piura. Paralelamente al cultivo de langostino, se inicio el cultivo de pimientos para tener un
mejor aprovechamiento del agua, asi como la transformacion de la zona hacia un valle
productivo. Junto con la siembra de estos productos, se continuo con la mejora de sus
procesos construyendo su planta de proceso de conservas, posterior a ello y como parte del
crecimiento que la caracteriza a ECOSAC se inicié la siembra, produccion, empaque y
comercializacion de su tercer y principal producto que es la uva de mesa para exportacion,
altamente demandado en el mercado nacional como internacional.

Durante estos mas de veinte afios de operacion de la empresa en el rubro
agroindustrial ha enfrentado grandes desafios en sus operaciones de la cadena de suministros,
siendo unos de sus principales problemas la estandarizacion de sus procesos para la
contratacion de proveedores y servicios en sus diferentes operaciones agricolas y productivas,
lo que repercute en presentar sobrecostos en estas operaciones, cuales merecen atencion para
ser identificados y crear estrategias para poder obtener mayor rentabilidad que la empresa
requiere. Por otro lado, ha logrado incursionar en el mercado de exportaciones con productos

representativos uva red globe, palta, entre otros (ver Figura 1).



2000

2001

-

Se funda Ecosac con
el nombre de Eco
Acuicola con el
proyecto de cultivo
de langostino
tomando el agua del
Rio Piura. Las
primeras pruebas
fueron exitosas.

Paralelamente al
cultivo delangostino,
se inicié los cultivos
de pimientos con el
fin de aprovechar el
agua. Tierras
desérticas seirian
poco a poco
transformando en
areas muy
productivas y
generadoras de
trabajo.

2002

2003

2006

2008

2010

/\/\

Construimos una
planta de conservas
con el fin de darle
valor agregado a
nuestros productos.
Con planta propia se
nos abrieron puertas,
nuevos clientes en
nuevos mercados.

Expandiéndose hacia
el Desierto. Ya
tenemos
consolidados cultivos
de pimiento del
piquillo, pimiento
morron y paprika,
con unaimportante
y creciente base de
clientes en Europay
Estados Unidos.

Se realizd las primeras
pruebasen lazona de
Piura con uva de
mesa. Las pruebas
terminan siendo
exitosas, lo que nos
impulsa a desarrollar
los primeros
parrones en afios
consecutivos
principalmente una
Uva Red Globe.

Se continud con la
diversificacion de
nuestros cultivos.
Empezamos a
cosechar nuestras
primeras uvas sin
pepa a escala
comercial. Sealcanzd
el mayor éxito a
mercados como
Inglaterra, el Norte
de Europa y Estados
Unidos.

Se construyo una
planta empacadora
con el fin de poder

preparar frutales

para llegar a los
mercados mas

exigentes del mundo.

Eseafio lanzamosaal
mercado nuestra
marca de uvas
Ecovid.

2011

2014

Seinicid plantm

de palta en Ecosac.
Nuestro objetivo es
aportar un nuevo
producto muy
requerido en el
Mundo a nuestra
oferta de productos
frescos. Adquirimos
una plantacion de
mangos en Jayanca,
en la Region Chiclayo,
dos horas al Sur de
Ecosac. El objetivo es
enriquecer la oferta
de frutas con mango,
uvay palta.

Se empezd a
construir una nueva
planta de congelado

con el fin de
procesar, congelar y

empacar el
langostino. Esta
pensada ademds para
hacer procesos de
valor agregado y
poder llegar asi a
mercados mas
exigentes

Figura 1.

Linea de tiempo historia de ECOSAC Agricola S.A.C.



ECOSAC nace en una zona deseértica a una distancia de 10 km de la ciudad de Piura.
Se desarrolla en actividades acuicolas, agricolas y agroindustriales, cuales generan una
demanda masiva de colaboradores, se contrata formalmente a pobladores de los pueblos y
caserios del Medio y Bajo Piura, cuenta con un equipo de colaboradores de primer nivel y
operarios altamente calificados, formando un equipo capacitado para exportar productos de la
mas alta calidad a diversos paises del mundo. Es una de las principales fuentes de trabajo
formal en Piura, empleando de manera permanente a aproximadamente 1,500 personas entre
funcionarios, empleados y operarios fijos, entre otros. Nuestra apuesta por la gente es
coherente con la apuesta por el servicio a nuestros clientes; asimismo, se enfoca a través de
diversos Programas Sociales enfocados en temas de nutricion, educacion y salud., entre otros;

identificandose la marca con el poblador de Piura (ver Figura 2).

Figura 2. Logo de ECOSAC.
Tomado del portal de ECOSAC, 2021.
(https://www.ecosac.com.pe/empresa/historia#close/).

ECOSAC es una empresa del rubro agroindustrial dedicada a la exportacion, es una
empresa que maneja al 100% sus operaciones de sus productos desde la cosecha, produccion,
transformacion, empaque, exportacion y comercializacion de estos. Dentro de los productos
se encuentra el pimiento piquillo, pimiento morron y pimiento lagrima y uva de mesa. Para el
caso de los pimientos estos son sometidos a un proceso de transformacion despues de su

cosecha, ECOSAC cuenta con planta de produccion propia, donde se empaca el producto en

diferentes presentaciones de frasco y hojalata, exportando en sus diferentes presentaciones de


http://www.ecosac.com.pe/empresa/historia%23close/)
http://www.ecosac.com.pe/empresa/historia%23close/)
http://www.ecosac.com.pe/empresa/historia%23close/)

acuerdo con el peso del producto final. Asimismo, hay que tomar en cuenta que de este
proceso se obtiene un subproducto que son las semillas de pimientos las cuales sufren un
proceso de secado y son vendidas al mercado nacional. El principal producto es la uva de
mesa para exportacion, cual cuenta con mayor volumen de produccion y mayor porcentaje en
la venta anual de ECOSAC, dentro de este producto existen diversas variedades como la uva
red globe, uvas verdes sin semilla, uvas rojas sin semillas, uvas negras sin semilla y uvas son
sabores especiales sin semillas, empacadas en diferentes presentaciones por kg en cajas de
carton, plastico o madera para su comercializacion. Se comercializan de manera directa a los
principales mercados Estados Unidos, Inglaterra, Holanda, Colombia, China entre otros.
Asimismo, las exportaciones se realizan bajo los inconterms FOB y CIF, y el 98% de sus
exportaciones se realiza a través del puerto de Paita que se ubica a unos 50 km de la empresa.
Para cumplir con todos los objetivos y entregas de sus productos ECOSAC cuenta con

proveedores nacionales e internacionales en las diferentes areas de produccion agricolas y de

Supennercado Frgonifico

Figura 3. Operaciones de ECOSAC.
Tomado del portal de ECOSAC, 2021.
(https://www.ecosac.com.pe/empresa/historia#close/).
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plantas de produccion, el area donde se desarrollan sus operaciones es propias y finalmente
tiene una logistica de exportacion hacia el puerto y contratos con las diferentes navieras para
poder llevar el productos a los mas de sesenta clientes con los que cuenta a nivel mundial.
Asimismo, cuenta con diferentes seguros para proteccion de sus productos durante la travesia
y de responsabilidad civil con sus consumidores finales (ver Figura 3).
1.2. Visién, Misién y Valores de la Compafiia

1.2.1. Mision

La empresa presenta la siguiente mision: “Ser una familia creativa e innovadora, que
trabaja la tierra y el agua con mucho cuidado y pasion, para transformarla en alimentos ricos
y saludables que se a las familias del mundo entero”.

1.2.2. Vision

En el caso de la vision la empresa la tiene definida en un plazo de cinco afios como
“Al12025, ECOSAC busca ser una empresa lider en innovacion, que produce y exporta
durante todo el afio alimentos saludables y de excelente sabor, haciendo a la gente feliz”.

1.2.3. Valores

La empresa tiene como valores: Honestidad, pasion, respeto, compromiso, innovacion
y humildad.
1.3. Resumen

ECOSAC, es una empresa agroindustrial fundada en el afio 2000 con el nombre de
Eco Acuicola, se encuentra ubicada en el caserio de nombre Chapaira, distrito de Castilla en
la region Piura. Su principal actividad es la siembra, produccion, empaque y comercializacion
de su tercer y principal producto que es la uva de mesa para exportacion.
1.4. Conclusién

La mision, la vision y los valores de ECOSAC, se alinean con la cultura

organizacional de la empresa, donde existe un fuerte compromiso de los productores y



colaboradores para cumplir sus metas con la comunidad y el sector ambiental. Sin embargo,
como alternativa de mejora se actualizara acciones de enfoque estratégico para el periodo

2021-2025 y logre alcanzar la vision presentada.



Capitulo I1: Andlisis del Contexto

En este capitulo se analizara a la empresa mediante el analisis externo para el sector
donde opera, asi como las cinco fuerzas de Porter: (a) poder de negociacion de los clientes,
(b) poder de negociacién de proveedores, (¢) amenaza de nuevos sucedaneos, (d) rivalidad de
los competidores y (e) nuevos entrantes, permitiendo que ECOSAC conozca cudl es su
posicion relativa frente al sector.

2.1. Andlisis Externo

2.1.1. Anélisis Externo (PESTE)

La evaluacién externa denominada como auditoria externa explora el analisis del
entorno externo y el analisis del sector agroexportador, con el objetivo de identificar y
evaluar las tendencias y eventos que van mas alla del control inmediato de ECOSAC. La
evaluacion externa considera el andlisis de las cinco fuerzas: Politicas, gubernamentales, y
legales (P); Econdmicas y financieras (E); Sociales, culturales, y demogréficas (S);
Tecnoldgicas y cientificas (T); y Ecologicas y ambientales (E).

Politico, gubernamentales y legales (P). El Per( actual como republica que
representa a la poblacién, se encuentra organizada bajo el estado conformado por la
Constitucion Politica del Pert aprobada en el 1993 mediante referéndum; la cual presenta las
bases de una amplia postura y posibilidades politicas. Segun la historia, la politica peruana y
el Estado ha pasado por grandes etapas evidenciando la debilidad del Estado peruano y la
precariedad de las instituciones. Entre los acontecimientos historicos mas significativos se
encontraron: periodo republicano inicial, primer militarismo, gobierno civil de Manuel Pardo
y el Partido Civil, Guerra con Chile y segundo militarismo, la Republica Aristocratica,
civilistas, demdcratas, liberales, leguiismo, la Patria Nueva, la aparicion del sindicalismo y
los partidos de masas, crisis de 1930-1933 Congreso Constituyente y restauracion

conservadora, apertura democratica 45-48 y el nuevo ochenio militar, periodo 1956 —1968 y



el surgimiento del “segundo reformismo”, “Gobierno Revolucionario de las “FFAA” | la
transicion a la democracia 1977-1980, periodo 1980 — 1992 gobiernos, partidos politicos e
instituciones, surgimiento de la violencia politico-terrorista de Sendero Luminoso, crisis
economicas Yy la hiperinflacion, década autoritaria y adaptacion a los términos de la
globalizacién, nueva transicion y del regreso a la democracia politica.

De acuerdo al articulo 58° de la Constitucion de 1993 sefiala que el Peru se rige bajo
una economia social de mercado, donde la iniciativa privada es libre y el Estado asume un rol
regulador, las practicas politicas dependen de la iniciativa del gobierno de turno. Gobiernos
de turno que han demostrado favoritismo e intereses, llevados por escandalos y corrupcion.
De acuerdo al indice de Percepcion de la Corrupcion 2020, el Per( con puntaje de 38 de 100
ocupo el puesto 94 en la evaluacion de 180 paises a pesar de las practicas corruptas mostradas
durante la pandemia (ver Tabla 1), si bien mejoro dos puntos con respecto al afio anterior. En
el 2018, con un puntaje de 35 puntos se ubicé en el puesto 105, debido al peor desempefio
sobre el instrumento de medicién; en 2019 y 2020, mejoré ligeramente tres puntos y subid
once posiciones, debido a las investigaciones de casos de corrupcion como por las recientes
reformas adoptadas en el periodo, en particular sobre el sistema de justicia y el sistema
politico. En el 2019 se incorporaron varias reformas para brindarle mas autonomia y control
al ejercicio de la justicia, como respuesta al escandalo de “Los Cuellos Blancos del Puerto”,
que evidencio el red méas grande de intercambio de favores dentro de las mas altas esferas del
sistema de justicia y que se extendia a politicos y empresarios (Proética, 2021).

Tabla 1

indice de Percepcion de Corrupcion 2012 - 2020

Puesto en Ranking

A1 IPC Mundial
2020 38 94
2019 36 101

2018 35 105


https://es.wikipedia.org/wiki/Econom%C3%ADa_social_de_mercado

2017 37 96
2016 35 101
2015 36 88
2014 38 85
2013 38 83
2012 38 83

Nota. Tomado de “Peri mejora dos puntos en evaluacion mundial sobre percepcion de la corrupcion de Transparencia
Internacional”, por Proética, 2021 (https://www.proetica.org.pe/contenido/peru-mejora-dos-puntos-en-evaluacion-mundial-
sobre-percepcion-de-la-corrupcion-de-transparencia-internacional/).

En cuanto al sistema politico, a pesar que las resistencias fueron mayores, se
aprobaron en el 2020 cambios importantes como la prohibicion de que personas sentenciadas
en primera instancia postulen a cargos de eleccion popular y el fortalecimiento del régimen
de supervision y sancion de las finanzas partidarias. Sin embargo, ante la renuncia de Pedro
Pablo Kuczynski (PPK), la clase politica gobernante y los grupos de poder econémico
pensaron que con el nuevo vicepresidente Martin Vizcarra sorteaban la crisis y aseguraban la
continuidad del régimen neoliberal pero los hechos demostraron lo contrario, ya que el
impacto de la pandemia, las fuerzas de mafias dentro del congreso, la mediocridad del
presidente y su entorno abrieron una nueva temporada de crisis politica. En el 2019 lleg6 a su
punto de inflexidn cuando el presidente Martin Vizcarra disolvio el congreso en setiembre
con el apoyo mayoritario de la poblacién; sin embargo, la constitucionalidad no se rompio
puesto que el pais y el gobierno exhibieron continuidad institucional, celebrandose elecciones
para nuevos congresistas. EI nuevo parlamento con pequefias bancadas tales como
PODEMOS Peru, Alianza Para el Progreso (APP), Accion Popular, Unién por el Pert (UPP)
mostro la continuidad del congreso dada la concurrencia de intereses subalternos, mafiosos y
delictivos que no dudan en ocupar la representacion (Choque, 2021).

Con la presidencia de Francisco Sagasti se consideraron retos de indoles institucional
y sistémico. Por un lado, la salida institucional a la crisis politica relacionada al progresivo
desprestigio de la clase politica peruana, dadas las crecientes revelaciones de corrupcion que

redujeron un potencial conflicto social con la disolucién del congreso. Por otro lado, la


https://www.proetica.org.pe/contenido/peru-mejora-dos-puntos-en-evaluacion-mundial-sobre-percepcion-de-la-corrupcion-de-transparencia-internacional/
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debilidad y flexibilidad del sistema peruano permitio la aparicion de un politico
independiente, con un liderazgo institucionalista en lugar de uno autoritario para ocupar el
liderazgo del gobierno. El gobierno de Vizcarra debio enfrentar la pandemia con un sistema
de salud colapsado y una poblacién mayoritariamente en la informalidad, haciendo dificil
garantizar las medidas impuestas en la cuarentena a pesar del crecimiento sostenido que
mostro la economia peruana, a principios del 2021 en Peru se encontro en la quinta posicion
regional con 1°037,350 casos. Existieron 24 horas en el que Pert no tuvo presidente, el
intelectual Francisco Sagasti Hochhausler del Partido Morado asumio el cargo de manera
transitoria, priorizé la batalla contra la pandemia, la transparencia en las elecciones
presidenciales, la lucha contra la corrupcion e impulso la recuperacion de la educacion.
Sagasti se enfrent6 al desafio de devolver la estabilidad a un pais convulsionado por el
rechazo ciudadano a su clase politica y su principal objetivo fue garantizar que las elecciones
presidenciales pautadas para el 11 de abril se cumplan en tiempo y forma (Choque, 2021).

Las elecciones del 2021 demostraron inestabilidad politica y cambios en las reglas de
juego, los riesgos sobre la calificacion crediticia en el nuevo gobierno. El escenario de
incertidumbre sobre posibles cambios en las reglas del manejo macroeconémico son los
principales riesgos que enfrenta la economia peruana y la calificacion crediticia del pais con
el gobierno entrante. La alta fragmentacion del Congreso de tensiones entre el Ejecutivo y
Legislativo, y las muestras de censuras 0 cambios de gabinetes se hacen comunes ante las
diferencias generaria mayor inestabilidad politica y repercutiria en baja calificacion crediticia
extranjera (Semanaecondmica, 2021).

Ante el actual presidente electo Pedro Castillo, el Congreso otorgd su voto de
confianza al Gabinete elegido y despejando por un tiempo, el fantasma de una nueva crisis
politica al permitir que el nuevo Gobierno pueda ejercer formal y constitucionalmente sus

funciones. A pesar de la confianza con 73 votos a favor, 50 en contra y ninguna abstencion, el
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primer ministro Guido Bellido y sus ministros, es un grupo cuestionado por ciertos sectores
politicos y mediaticos por su posicionamiento a la izquierda, con algunos de sus miembros
denunciados por su proximidad a grupos como Sendero Luminoso y con graves deficiencias
en paridad de género. La aprobacion del gabinete desactivo la opcidn de que Peru iniciara,
apenas un mes despues de haber asumido el nuevo presidente, la dindmica de crisis de
gabinete, tensiones y ausencia de dialogo entre los poderes del Estado que marcaron la
legislatura anterior y que entre 2016 y 2021 que derivaron en la disolucién del Congreso y la
caida de tres presidentes de la Republica (Mellizo, 2021).

Las politicas de Estado en el Per( definen lineamientos generales que orientan el
accionar del Estado en el largo plazo a fin de lograr el bienestar de las personas y el
desarrollo sostenible del pais. Estas politicas son el resultado de un consenso alcanzado en el
Foro del Acuerdo Nacional en el afio 2002 entre la sociedad civil, Estado y partidos politicos.
El Acuerdo Nacional consiste en 35 Politicas de Estado, las que han sido agrupadas en cuatro
ejes tematicos: (i) Democracia y Estado de derecho; (ii) Equidad y justicia social; (iii)
Competitividad del pais; y (iv) Estado eficiente, transparente y descentralizado. En
concordancia con la publicacién del DS N° 029-2018-PCM se han aprobado catorce Politicas
Nacionales; por lo que durante la emergencia nacional sanitaria, Ceplan continda brindando
asistencia técnica y capacitando metodoldgicamente a los 19 ministerios en la elaboracién y/o
actualizacion de las Politicas Nacionales, lo cual permitira a los equipos sectoriales, disefiar,
formular, implementar, realizar el seguimiento y evaluacion a sus politicas. Ante esta crisis
sanitaria por la COVID-19, CEPLAN brind6 asistencia técnica en el marco del Decreto
Supremo N° 029-2018-PCM a los sectores de Cultura, Educacion, Salud, Justicia y Derechos
Humanos, y la Presidencia del Consejo de Ministros que aprobaron cinco Politicas
Nacionales, en el que se resalta que las politicas nacionales definen los objetivos prioritarios,

los lineamientos, los estandares nacionales de cumplimiento y la provisién de servicios que
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deben ser entregados a la poblacion para resolver los problemas identificados especialmente
en atencion a la emergencia sanitaria (CEPLAN, 2021).

Econdmico. En las ultimas décadas, la economia mundial ha demostrada un
crecimiento sostenido en promedio de 3% de crecimiento, dada las politicas y estrategias
macroecondmicas que han superado diversos factores externos e internos diversos. Sin
embargo, todas las economias se han visto afectadas por la emergencia sanitaria de la
COVID-19, mostrando en el 2020 tasas de crecimiento negativa con mayor desventaja de
América Latina con -6.9% y la Eurozona con -6.6% (ver Figura 4). Sin embargo, ante las
medidas implementadas para salvaguardar la salud de la poblacion brindaron medidas de
confinamiento y otras de reactivacion; por lo que se espera que para el 2021 la economia
mundial se recupere a una tasa de crecimiento de 5.9% y 4.23% para el 2022, el alza
explicada por el dinamismo de la economias desarrolladas asi como se han levantado las
medidas de restriccion a la movilidad en un contexto de avances significativos en el proceso

de vacunacién (BCRP, 2021).
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Figura 4. Crecimiento del PBI Mundial 2012 — 20222.

*Proyeccion. Tomado de “Reporte de Inflacion Junio 20217, por Banco Central de Reserva
del Peru, 2021 (https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2021/junio/reporte-de-inflacion-junio-2021.pdf).

La economia peruana en el 2019 crecio a una tasa de 2.2% asociado a los diferentes
choques de oferta sobre la actividad primaria en pesca y mineria, efecto del ciclo politico de
los gobiernos subnacionales en la inversion publica y el contexto externo de desaceleracion
del crecimiento mundial y de reduccién de los términos de intercambio. Asimismo, la
reduccién de la inversién pablica por parte de las autoridades subnacionales y el menor
crecimiento del consumo privado derivado de los menores ingresos explicaron el menor

dinamismo de la demanda interna en 2019 en 2.3% respecto al afio previo de 4.2%, mientras

que el consumo privado se expandié 3% en 2019, asociado a un crecimiento sostenido del


https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2021/junio/reporte-de-inflacion-junio-2021.pdf
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crédito de consumo y a una percepcion favorable acerca del futuro de la economia por parte
de las familias (BCRP, 2020).

El escenario para la economia peruana ante la crisis sanitaria de la COVID-19 ha sido
critica, puesto que ha mostrado la mayor contraccion econdmica anual de los ultimos 100
afios, entre las medidas aplicadas por el gobierno se encontraron el confinamiento estricto de
los hogares a nivel nacional y la suspension de toda actividad considerada como no esencial,
desde el 15 de marzo hasta fines de junio, lo que se materializé como un choque de oferta de
gran magnitud sobre la actividad local. En ese periodo, el PBI fue el mas critico de la crisis
en abril, cuando registrd una caida de 39.9%; mientras que en mayo la contraccion se moderd
a 32.% por ciento tras el inicio del plan de reanudacion de actividades. Al reinicio de
actividades comprendidas en las fases 1 y 2 del plan de reactivacion en los primeros dias de
mayo Y junio, se sumaron las operaciones incluidas en la fase 3, la cual comprendid la
reanudacion de proyectos de construccién en general; reapertura de tiendas con aforo del
50% por ciento y de restaurantes y servicios con aforo del 40%; reparacion de calzado y
articulos de cuero, muebles y accesorios para el hogar; actividades de agencias de viajes,
operadores turisticos y guias de turismo; servicios de contabilidad, auditoria y consultoria
sobre direccion y gestion empresarial; entre otros. Ante las medidas, al cierre del 2020
registré una caida de 11.1% (BCRP, 2020)

La actividad econdmica del primer trimestre de 2021 registrd un incremento
interanual de 3.8% con una desaceleracion en el ritmo de recuperacion, dado que en la
primera quincena de marzo se flexibilizaron las medidas como el levantamiento de la
inmovilizacion social obligatoria y el acceso de los consumidores a mas negocios en las
regiones con alerta epidemioldgica extrema. Para el segundo semestre del 2021 se espera una
moderacion del dinamismo de la economia dado el menor efecto estadistico y por menores

niveles de confianza empresarial, se asume una tercera ola de contagios por COVID-19 que
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no implicaria un impacto economico significativo. Ante ese escenario, la economia registraria
un crecimiento de 11.9% por ciento en 2021, explicado por un resultado mayor al esperado al
mes de julio y de los indicadores adelantados de agosto. Asimismo, se espera que la actividad
en los siguientes trimestres sea impulsada por la aceleracion del proceso de vacunacion en lo
que resta de 2021 y los altos precios de los metales exportados. Para el 2022 se estima un
crecimiento de 3.4% (ver Figura 5) dada la normalizacion gradual de los habitos de gasto y el
levantamiento de las restricciones sanitarias que se mantienen a la fecha, lo que impulsaria la

actividad de los sectores no primarios y la recuperacion del mercado laboral (BCRP, 2021).
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Figura 5. Peru: PBI Total 1922-2022 (Variacion Porcentual Anual)
*Proyeccion. Tomado de “Reporte de Inflacion Setiembre 20217, por Banco Central de
Reserva del Per, 2021 (https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2021/setiembre/reporte-de-inflacion-setiembre-2021.pdf).

Con la finalidad de preservar la estabilidad monetaria y sus principales funciones
como regular la moneda y el crédito, entre otras; el BCRP sigue una meta explicita de
inflacion, en la cual debe mantener dentro del rango de 1% y 3%. La inflacion interanual
aumento de 2.45% en mayo a 4.95% en agosto, por factores de oferta tales como el mayor
precio internacional de los combustibles y granos, fletes de importacion més altos y la
depreciacion del sol. En este contexto, las expectativas de inflacion a 12 meses se elevaron de
2.43% por ciento a 3.07%. Al término del afio 2021 y el primer semestre de 2022 se proyecta

que la inflacién se ubique por encima del rango meta por efectos transitorios de oferta como

el aumento de precios de combustibles, algunos alimentos y tipo de cambio. Entre los


https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2021/setiembre/reporte-de-inflacion-setiembre-2021.pdf
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principales riesgos se consideran menor nivel de actividad local de no recuperarse la
confianza empresarial y del consumidor o por una nueva ola de contagios de COVID-19 con
alto impacto economico; y las presiones al alza del tipo de cambio por aumento de las tasas
de interés internacionales o demora en la normalizacion de la volatilidad reciente en los
mercados financieros locales (BCRP, 2021).

La tasa de empleo disminuy6 como consecuencia de la emergencia sanitaria, al primer
trimestre de 2021, la cantidad de desocupados a nivel nacional ascendio a 1.3 millones, lo
cual significd un crecimiento de 44.7% en relacion al mismo trimestre del afio anterior. En el
caso de los inactivos, el numero de personas fue 7.5 millones con una variacion de 3.4% (ver
Figura 6). En Lima Metropolitana, segun el INEI en el primer trimestre del 2021 hubo una
disminucion de 14.7% respecto del 202°, asi como 942,200 personas perdieron sus empleos
formales. En el periodo de enero a marzo del 2021, 1°993,800 personas tuvieron empleo
adecuado, lo que represento el 41% del total de la poblacién activa de Lima Metropolitana.
Por otro lado, el ingreso promedio mensual durante el primer trimestre del 2021 en Lima
Metropolitana fue en de S/ 1,552, cifra que refleja una disminucién de -9.3% con relacion al
mismo periodo de 2020 (Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo, 2021).
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Tomado de “Reporte Trimestral del Empleo 1T 2021, por Ministerio de Trabajo y
Promocién del Empleo, 2021
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(https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/2056506/Reporte%20T rimestral%20del %20
Emple0%201T%202021.pdf).

Dada la incertidumbre electoral del 2021, el indice de confianza empresarial cayo
cinco puntos de mayo a junio, cual es un factor negativo para la reactivacion e impulso de las
inversiones. De acuerdo a la Encuesta de Expectativas Macroeconomicas (BCRP, 2021), la
mayoria de los indices que componen el indicador de confianza empresarial presentaron
retrocesos de uno a siete puntos a tres meses en el mes de junio. La confianza empresarial a
tres meses disminuyo de 44.8 a 39.5 puntos de mayo a junio, el de la situacién de la empresa
fue el de mayor caida y los referidos al sector y la demanda de productos mostraron un

descenso de cinco puntos cada uno (ver Figura 7).
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Figura 7. Indice de confianza empresarial a tres meses 2018-2021.

Tomada de “La incertidumbre electoral hizo que el Indice de Confianza Empresarial cayera
cinco puntos de mayo a junio en 20217, por ComexPeru, 2021
(https://www.comexperu.org.pe/articulo/la-incertidumbre-electoral-hizo-que-el-indice-de-
confianza-empresarial-cayera-cinco-puntos-de-mayo-a-junio-en-2021).

Por otro lado, al primer trimestre de 2021 el sector agropecuario acumulé un
crecimiento de 0.2% por la mayor produccion destinada a la agroexportacion de uva y
arandano. Sin embargo, fue contrarrestrada por la demanda de carne de ave en el contexto de
pandemia y la menor produccion de arroz por el retraso en las siembras tras el déficit hidrico
registrado en 2020. La actividad agroexportadora se mostro lider a nivel mundial como
despensa de frutas frescas de alta calidad, primer lugar como exportador mundial de

arandanos y segundo en uva y paltas en 2020, continuo crecimiento de la produccion de agro

exportacion de arandano, uva, palta y mandarina; y de arroz, afectado en 2019 por anomalias


https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/2056506/Reporte%20Trimestral%20del%20Empleo%201T%202021.pdf
https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/2056506/Reporte%20Trimestral%20del%20Empleo%201T%202021.pdf
https://www.comexperu.org.pe/articulo/la-incertidumbre-electoral-hizo-que-el-indice-de-confianza-empresarial-cayera-cinco-puntos-de-mayo-a-junio-en-2021
https://www.comexperu.org.pe/articulo/la-incertidumbre-electoral-hizo-que-el-indice-de-confianza-empresarial-cayera-cinco-puntos-de-mayo-a-junio-en-2021
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térmicas que generaron problemas sanitarios. Se prevé al término del 2020 una ligera
contraccion debido a la menor produccion de arroz y papa por la baja disponibilidad hidrica
en el ultimo trimestre de 2020. El impulso del sector en el afio se encuentra enfocado por el
dinamismo de la agroexportacion de uva, arandano y palta, con mayores areas y mejores
rendimientos en plantaciones juveniles, y de carne de ave por efecto base del escenario
pandemia. Para 2022 se estima un crecimiento de 3%, por la recuperacion de la produccién
de arroz con la superacion del déficit hidrico; mayor produccion de aves, luego de superar la
pandemia; y con mayor produccion de arandano (BCRP, 2021).

Social. El Per( ha presentado diversos cambios estructurales de la poblacion que
reflejan sus condiciones socio-econémicas, politicas y culturales. El Peru es un pais
multiétnico, ha presentado diferencias en las condiciones y caracteristicas de la poblacion
establecida en la costa, sierra y selva, cada una en un contexto particular. Si bien en el Per(
han ocurrido grandes avances en el mejoramiento de nivel de vida de la poblacion; la
emergencia sanitaria por la COVID-19 y las consecuencias de las medidas para combatirla, se
han tenido graves consecuencias negativas en los planos econémico, productivo y social, con
secuelas y efectos a mediano plazo sobre el crecimiento e incremento de la desigualdad, la
pobreza y el desempleo (INEI, 2021).

La evolucidn del gasto publico social hasta el afio 2019 muestra que la inversion de
recursos del gobierno central en politicas sociales mantuvo cierta estabilidad (ver Figura 8).
En el 2002 muestra el 10% del PBI con promedio constante al 2018, y un leve incremento al
2019 llegando a 11.1% del PBI. En el afio 2020, la pandemia ha afectado directamente las
decisiones sobre el gasto publico, principalmente al gasto social, el cual se incremento a
14.6% del PBI como medidas de atender la emergencia sanitaria y brindar un apoyo

monetaria a los més afectados (INEI, 2021).
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Figura 8. Peru: Gasto Social del Gobierno Central 2002-2020 (Porcentaje del PBI).
Tomado de “Pera: Estado de la Poblacion en el afio del Bicentenario 20217, por INEI, 2021
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1803/libro.p

df).

El Peru a lo largo de las décadas ha estado en la lucha contra la pobreza, la cual afect6
a grandes proporciones de poblacion. El crecimiento econémico sostenidos, la provisién de
servicios publicos, entre las politicas aplicadas de superacion de la pobreza, entre otros,
permitieron atenuar el impacto y mejoraron las condiciones de vida de la poblacion
mostradas en avances de diecisiete afios de avances en reduccion de la pobreza y la pobreza
extrema (ver Figura 9); sin embargo aumentaron en el 2020 ambas volvieron a aumentar en el
afio 2020. La pobreza afect6 al 30.1% de la poblacidn, siendo 9.9 puntos porcentuales mas
que en el afio 2019 con 20.2%, mientras que la pobreza extrema se elevo de 2.9% a 5.1%
(INEI, 2021).
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Figura 9. Peru: Evoluciéon de la Incidencia de la Pobreza Monetaria 1986 -2020
(Porcentaje).

Tomado de “Pert: Estado de la Poblacion en el afio del Bicentenario 20217, por INEI, 2021

(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1803/libro.p

df).

De acuerdo a la distribucion de hogares segun nivel socioeconémico NSE 2020,
cuales fueron afectadas por la COVID-19 indicé que, en el nivel socioeconémico “A” solo
alcanzo el 1.6%, el NSE “B” alcanz6 el 10.8%, el NSE “C” el 27.7%, NSE “D” el 24.8% y el
NSE “E” el 35.1% (ver Figura 10). La region Piura, registré el 5.9% de hogares ubicados en
el NSE “AB”, 31% en el NSE “C”, 37.1% en el NSE “D”, y 25.9% en el NSE “E” (APEIM,

2020).
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Figura 10. Per(: Distribucion de Hogares segin NSE 2020.
Tomado de “Niveles socioeconémicos 20207, por APEIM, 2020 (http://apeim.com.pe/wp-
content/uploads/2020/10/APEIM-NSE-2020.pdf).

Tecnologico. Los factores de tecnologia de la informacion y la comunicacion (TIC)
vienen jugando un papel central en las sociedades con mayor importancia en la coyuntura
actual. Las incidencias de las TICs permiten fortalecer distintas dimensiones sobre lo
gerencial y organizativo de las empresas orientadas a estos sectores, como sobre los procesos
productivos, revisando las transformaciones ocurridas en mineria y petroleo, sector

agropecuario, acuicultura, y el sector forestal, entre otros siendo mas complejos en la

automatizacion inteligente. Asimismo, permite diagnosticar las oportunidades que brindan las


http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1803/libro.p
http://apeim.com.pe/wp-content/uploads/2020/10/APEIM-NSE-2020.pdf
http://apeim.com.pe/wp-content/uploads/2020/10/APEIM-NSE-2020.pdf
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politicas orientadas a la difusion de la tecnologia, la forma de incorporar a la pyme en el
proceso, el impacto sobre el empleo, el impacto sobre sectores exportadores, entre otros. En
el Peru la tenencia de al menos una TIC en los hogares fue de 94.8 en el periodo de enero a
marzo de 2021 con una disminucion en la variacion de 0.1% respecto al afio anterior. En el
2020, crecio la importancia de la tenencia de una computadora como la conexion a internet,
dado que brinda la conectividad a clases, negocios y otras actividades que se encontraron
paralizadas por las medidas de aislamiento social, el 56% de hogares con cuatro miembros a
mas contaron con al menos una computadora, de los cuales el 51.6% contaba con conexion a

internet (ver Figura 11) (INEI, 2021).
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Figura 11. Per(: Hogares con acceso a computadora e internet, segin tamafio del hogar
Enero a Marzo 2021.

Tomado de “Informe Técnico TIC N°2 Junio 20217, por ENEI, 2021

(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/02-informe-tecnico-tic-i-trimestre-

2021.pdf).

De acuerdo al ranking presentado por el Institute of Management Development (IMD)
de Suiza, en asociacién con Centrum PUCP realizaron el andlisis peruano, en el cual el Peru
se situd en la posicion 58 de 64 paises con 45.9 puntos de 100 puntos, cayendo 9.5 puntos
respecto al periodo anterior. Este ranking clasifica a los paises de acuerdo con su nivel de
competitividad, o como la capacidad que tiene cada pais de generar prosperidad al usar todos

los recursos disponibles y competencias de la economia. Se enfoca en cuatro pilares:

Desempefio Economico, Eficiencia del Gobierno, Eficiencia de Negocios, e Infraestructura;


http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/02-informe-tecnico-tic-i-trimestre-
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/02-informe-tecnico-tic-i-trimestre-
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el cual demuestra las debilidades que enfrenta el pais. Por otro lado, el indice de Innovacion
2020 indico el retroceso de siete posiciones con 28.8 puntos alcanzo el puesto 76 de 131
economias evaluadas, el cual refleja retroceso y se encuentra ubicado por detras de Chile y
Colombia. Entre las principales debilidades se centran en la baja produccion de
conocimientos y tecnologia, explicada por una débil creacion, impacto y difusion del

conocimiento en el 112 de (ver Figura 12) (ComexPeru, 2020).

Produccion creativa
Produccién de conocimientos y tecnologia 112
Desarrollo empresarial
Desarrollo de los mercados [[ER)
Infraestructura [ L=:)
Capital humano e investigacion
Instituciones
0 50 100 150

Figura 12. Peru: Resultados por categorias en Global Innovation Index 2020 .

Tomado de “El Perti retrocedid 7 posiciones en el Indice Mundial de Innovacion 2020, por
ComexPeru, 2020 (https://www.comexperu.org.pe/articulo/el-peru-retrocede-7-posiciones-
en-el-indice-mundial-de-innovacion-2020).

Cabe destacar que la innovacién ha contribuido a solucionar problemas relevantes
como incrementar la competitividad, la eficiencia y la sostenibilidad de distintos procesos
para la generacion de valor en la sociedad. Segun estimaciones de la WIPO, el 2018 mostré
que el gasto global en 1+D se incrementd un 5.2%; es decir, un crecimiento incluso mas
rapido que el de la produccion mundial de 3%. Actualmente, pese a los efectos de la
pandemia, esta crisis viene siendo una fuente de innovacion que ha servido como catalizador
para los sectores que van mas alla de la salud, tales como la educacion a distancia, el trabajo
remoto y el comercio electrénico, entre otros; sin embargo el avance en investigacion en el

Perd no ha sido tan rapida en las ultimas décadas debido a la baja inversion en 1+D e

innovacion, el débil uso de las normas de proteccion a la propiedad intelectual y la


http://www.comexperu.org.pe/articulo/el-peru-retrocede-7-posiciones-
http://www.comexperu.org.pe/articulo/el-peru-retrocede-7-posiciones-
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desconexidn entre el sector publico y privado al momento de establecer prioridades en
materia de innovacion (ComexPeru, 2020).

Ecolégico y Medioambiente. A nivel mundial, la proteccion del medio ambiente es
una prioridad, la institucion publica debe velar por cumplir con los estandares de cuidado del
medio ambiente y garantizar el desarrollo sostenible. En el Perq, la Politica Nacional del
Ambiente 2030, define y orienta el accionar de las entidades del gobierno nacional, regional y
local, del sector privado y la sociedad civil para los proximos diez afios y establece las
objetivos, estrategias, servicios y actividades orientadas a afrontar los problemas criticos que
afectan el ambiente y la sostenibilidad del desarrollo del Pais. La Politica Nacional del
Ambiente (PNA) al 2030 aprobada con Decreto Supremo N° 023-2021-MINAM constituye
la base para la conservacion del ambiente, con el objetivo de asegurar el uso sostenible,
responsable, racional y ético de los recursos naturales y del medio que lo sustenta, a fin de
contribuir con el desarrollo integral, social, economico y cultural de la ciudadania (MINAM,
2021).

El Peru, es uno de los diez paises mas vulnerables ante los factores climaticos, y se
encuentra asociado a una alta dependencia a los sectores sensibles al cambio climatico como
agricultura y pesca, sumado al bajo nivel de planificacion que dificulta ejecuciones de
acciones concretas de para su adaptacion; por otro lado, se cuenta con mas de 70% de los
glaciares tropicales del mundo; y la mayor parte de la energia se genera a partir de centrales
hidroeléctricas sensibles al cambio climético. Sin duda el cambio climatico es una amenaza
para las actividades econdmicas para el pais y tendrd mayor impacto en la poblacién mas
pobre (CEPLAN, 2010).

En la emisiones de didxido de carbono, el cual es equivalente de cada uno de los
gases de efecto invernadero con respecto a su potencial de calentamiento global, permite

evaluar los impactos de la emision (o evitar la emisién) de diferentes gases que producen el
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efecto invernadero. La informacion estadistica de los sectores tanto econdémico y productivo
que aborda el inventario nacional de gases de efecto invernadero muestran la tendencia
creciente en las emisiones de didxido de carbono equivalente con 204,294.17 gigagramos en
el 2016 (ver Figura 13), con ello se muestra la participacion del pais en las emisiones de GEI
globales y su importancia radica en que a partir de este indicador, el pais en el marco del
Acuerdo de Paris, establece el compromiso para reducir las emisiones de dioxido de carbono.
Asimismo, monitorear y establecer medidas de control para minimizar las emisiones de
dioxido de carbono en el sector energia, procesos industriales, agricultura, desechos y uso de

suelo, cambio de uso de suelo y silvicultura (MINAM, 2021).
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Figura 13. Peru: Emisiones de dioxido de carbono equivalente 2000 — 2016.
Tomado de “Estadistica ambiental, 2021
(https://sinia.minam.gob.pe/informacion/tematicas?tematica=07).

El principal problema pablico que enfrenta la Politica Nacional del Ambiente es la
disminucion de los bienes y servicios que proveen los ecosistemas, que afectan el desarrollo y
la sostenibilidad ambiental. La pérdida de los ecosistemas como el aire limpio, bosques,
paisajes, suelos, entre otros; los que terminarian con consecuencias como la pérdida de la

diversidad bioldgica, la deforestacion, la contaminacién del aire, agua y suelos, la emision de

gases de efecto invernadero (GEI), la débil gobernanza ambiental, procesos productivos poco
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ecoeficientes y el inadecuado comportamiento ambiental ciudadano, entre otros; asimismo
influiria en el deterioro de la salud, mayor vulnerabilidad a desastres y perdidas en el capital
natural que es sustento de una parte de la poblacion. Por ello, se establece la necesidad de
reducir la pérdida de la biodiversidad y los niveles de deforestacion, reducir la contaminacion
del aire, del agua y el suelo y mejorar la gestion de los residuos solidos. Asimismo lograr al
2030, una reduccion de la vulnerabilidad al cambio climético, la reduccion de emisiones de
gases de efecto invernadero y una mejora de la ecoeficiencia de la produccién de bienes y
servicios, publicos y privados, para pasar a una economia circular, que aproveche al maximo
los recursos fortalecido con la mejora en la gobernanza, investigacion y la educacion
ambiental (MINAM , 2021).

Entre los principales que se pretende alcanzar mediante estas politicas y el
compromiso de los peruanos se basan en Biodiversidad y bosques: reducir en 29% el numero
de especies amenazadas en el Perd, reducir en 6% la tasa de variacion anual de pérdida de
bosques; en Calidad Ambiental: lograr que el 50% de las Zonas de atencidn prioritaria (ZAP)
tenga la calidad de aire con un calificativo de “Bueno” segiin el Indice Nacional de Calidad
del Aire (INCA), lograr que 36% de pasivos ambientales mineros tengan planes de cierre o
remediacion en marcha, alcanzar 63% de residuos solidos en infraestructura de disposicién
final adecuada; en Cambio Climatico: reducir en 20% las pérdidas del pais, por efecto directo
de la vulnerabilidad al cambio climético, cumplir con el 100% de la Contribuciones
Nacionalmente Determinadas (NDC), que tienen como objetivo alcanzar la meta de
reduccién de emisiones de 30% con respecto al escenario Business as usual (BaU) en el afio
2030, mas un 10% adicional que esta condicionado a la cooperacién internacional; en
Produccion Eficiente y Sostenible: lograr que el 64% de la energia en la red eléctrica nacional
provenga de fuentes renovables, alcanzar 20% de entidades publicas que han incrementado

sus niveles de ecoeficiencia, lograr que 200 empresas peruanas cumplan los criterios de bio y
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eco negocios; Institucionalidad ambiental: lograr que 99% de conflictos ambientales estén
gestionados adecuadamente, e incrementar en 137% la produccion cientifica en temas
ambientales (MINAM, 2021).
2.1.2. Oportunidades y Amenazas
Entre las principales oportunidades identificadas se encuentran:
e Reactivacion de la economia a pesar de la actual coyuntura de emergencia
sanitaria ocasionado por la pandemia COVID-19.
e Incremento de la demanda de productos y subproductos agricolas en los
mercados internos y externos (productos agroexportador).
e Suscripcién de tratados libre comercio (TLC) con EEUU., China, entre otros.
e Clima favorable para la agricultura en el Departamento de Piura.
e Acceso a fondos concursables para financiar proyectos de inversion y
capacitacion para el sector agricola.
e Presencia de instituciones (FLO, CEDEPAS, SWISSCONTAC) que apoyan el
fortalecimiento de ECOSAC.
e Ferias nacionales e internacionales para promocion y marketing de productos.
Entre las principales amenazas identificadas se encuentran:
e Incremento de precios de insumos Y tarifas por la concesién del puerto de
Paita.
e Efectos adversos del cambio climatico.
e Mediana y gran agricultura con grandes incentivos estatales, dedicados a los
cultivos industriales compiten por el escaso recurso hidrico.
e Mineria formal e informal en la regién de Piura que pone en riesgo la

disponibilidad de agua para la agricultura.
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e Inestabilidad en el precio del ddlar, afecta la compra de materia prima y activo
fijo de produccion.

e Ausencia de estrategias de sanidad vegetal para el control de plagas y
enfermedades (mancha roja, cochinilla, cenizo, virosis).

e Incremento de problemas sociales como delincuencia, terrorismo, corrupcion,
paros nacionales y regionales.

La Matriz MEFE identificé catorce factores claves de éxito en oportunidades y
amenazas que enfrenta ECOSAC. Ante la evaluacion y los pesos asignados en cada factor, se
obtuvo como resultado 2.54 puntos, por lo que se ubica a la empresa ligeramente por encima
de la media, con relacion a la aplicacion de estrategias que le permitan aprovechar las
oportunidades y enfrentar positivamente las amenazas. En ese sentido, se debe reestructurar
las estrategias internas que, le permita aprovechar mejor las oportunidades que se le
presentan, y enfrentar las amenazas (ver Tabla 2).

2.1.3. Andlisis de las 5 Fuerzas de Porter

El anélisis del sector agroexportador del Per(, se realizara a través del modelo de las
cinco fuerzas competitivas de Porter (2017), que considera la evaluacién de los siguientes
elementos: (a) poder de negociacion de los proveedores, (b) poder de negociacién de los
compradores, (c) amenaza de los sustitutos, (d) amenaza de los entrantes, y (e) rivalidad de
los competidores con la finalidad de determinar la rentabilidad y evaluar su valor a largo
plazo (ver Figura 14).

Tabla 2

Matriz de Evaluacién de Factores Externos - MEFE

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades
1. Reciente reactivacion de la economia ante la coyuntura de la pandemia COVID-19. 0.12 3 0.36
2. Incremento de la demanda de productos y subproductos organicos en los mercados  0.10 3 0.30

internos y externos.
3. Suscripcion de tratados libre comercio (TLC) con EEUU., China, entre otros. 0.10 3 0.30
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4. Clima favorable para la produccién de productos organicos en el Departamento de 0.08 0.32
Piura.
5. Acceso a fondos concursables para financiar proyectos de inversion y capacitacion ~ 0.07 0.21
para el sector agricola.
6. Presencia de instituciones (FLO, CEDEPAS, SWISSCONTAC) que apoyan el 0.06 0.18
fortalecimiento de la PROVID.
7. Ferias nacionales e internacionales para la promocién de nuestros productos. 0.05 0.15
Subtotal 0.58 1.82
Amenazas
1.Incremento de precios de insumos y tarifas por la concesidn del puerto de Paita. 0.12 0.24
2. Efectos adversos del cambio climatico. 0.09 0.18
3. Mediana y gran agricultura con grandes incentivos estatales, dedicados a los 0.08 0.08
cultivos industriales compiten por el escaso recurso hidrico.
4.Minera informal en la regién de Piura que pone en riesgo la disponibilidad de aguay 0.07 0.07
la agricultura orgénica
5.Inestabilidad en el precio del délar, afecta la compra de materia prima y activo fijo 0.06 0.06
de produccién.
6. Ausencia de estrategias de sanidad vegetal para el control de plagas y enfermedades  0.05 0.05
(mancha roja, cochinilla, cenizo, virosis en Piura).
7. Problemas sociales como delincuencia, terrorismo, paros nacionales y regionales. 0.04 0.04
Subtotal 0.42 0.72
Total 1.00 2.54
Competidores
potenciales
Competidores
de industria
Proveedores Rivalidad entre Corgﬁn:ndt:sres/
empresas
Productos
susitutos

Figura 14. Cinco fuerzas competitivas de Porter.
Tomado de: Michael E. Porter. “Ser Competitivo”, 2015.

Poder de negociacion de los proveedores. En cuanto a los proveedores, existen

bloques que si poseen un poder negociacion visible gracias a la organizacion y similitud de

costos como las empresas encargadas del transporte maritimo; mientras que, en el bloque de

proveeduria de insumos y materia prima, estos no se encuentran organizados, y por lo tanto,
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existen muchas empresas que ofrecen los mismo productos y se logra negociar por el
volumen de compra.

Poder de negociacion de los clientes. Usualmente los clientes tienen el poder de
negociacion debido a que centralizan las compras, generando asi la solicitud de grandes
volumenes. Asimismo, ECOSAC posee dos caracteristicas muy positivas para afrontar lo
antes mencionado: (a) existe una diversificacion positiva en el destino de las exportaciones
(ver Tabla 3), y (b) existe una solidez en la diversificacion de productos y sus presentaciones.

Tabla 3

Destino de Exportaciones de ECOSAC

Europa Asia América
Alemania China Brasil
Austria Emiratos Arabes Canada
Espaiia Corea Colombia
Holanda Kuwait Costa Rica
Inglaterra India Ecuador
Italia Indonesia Guatemala
Lituania Malasia Honduras
Polonia Rusia Panama
Portugal Tailandia Venezuela
Rumania Taiwan
Suecia Nueva Zelanda

Potenciales nuevos ingresantes. Una de las principales barreras de ingreso son los
requisitos de capital: capacidad para invertir alrededor de 3 0 4 afios antes de que empiece el
retorno de inversion, ya que es el tiempo en que aparece la primera cosecha. Asimismo, las
regulaciones fitosanitarias y la exigencia de certificaciones son bastante elevadas. Por ello

Ecosac cuenta con las siguientes certificaciones (ver Tabla 4).
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Tabla 4
Certificaciones de ECOSAC
Certificaciones Logos
.E Certification
GLOBAL GAP T
‘ﬁ.
HACCP gﬂ .
BRC
15014001 R\

',’ ﬁ'
BAC
KOSHER iéi

SMETA

Potenciales sustitutos. De forma inicial se puede considerar que no existe una amenza
relevante sobre un sustituto, ya que se comercializa un producto altamente natural y de
mucho valor. Esencialmente en aspectos de salud con respecto a productos elaborados. Pero,
si se trata de identificar un sustituto, posiblemente lo podria ser el &randano (Vaccinium
corymbosum) rico en fibra, vitamina C, vitamina K y Manganeso. Teniendo asi propiedades
anticancerigenas.

Rivalidad de los competidores. La rivalidad existente es alta se da entre paises

exportadores, principalmente Chile, EE.UU, China, Italia y Peru, donde se representa aprox
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el 53% de la venta total mundial. Asimismo, la rivalidad existente local es baja, debido a que
no existen demasiadas empresas que ofrezcan productos de calidad que cubran las
expectativas del mercado como peso, tamafio, proceso, certificaciones, entre otros.

2.2. Andlisis Interno

2.2.1. Andlisis Interno (AMOFHIT)

El presente capitulo desarrolla el analisis interno AMOFHIT, donde se evaltian los
factores internos de ECOSAC, como son: Administracion y gerencia (A), Marketing y ventas
(M), Operaciones y logistica-Infraestructura (O), Finanzas y contabilidad (F), Recursos
humanos (H), Sistemas de informacion y comunicaciones (1), y Tecnologia e investigacion y
desarrollo (T). El analisis permitira identificar las principales fortalezas y debilidades en las
areas funcionales de ECOSAC, asi como ofrecer una base para identificar y evaluar las
relaciones entre las diferentes areas.

Administracion. Es una empresa con un directorio externo, cuenta con un
organigrama vertical, a fines del afio 2019 se cambi0 la gerencia general siendo asumida por
Ingeniero Héctor Rubina, como parte de este nuevo cambio el objetivo era realizar una
reestructuracion de las diferentes areas, asignando las responsabilidades de forma mas
directa, independizando algunas areas para su reporte directo a gerencia general y dejando
otras responsabilidades a la gerencia que corresponde.

La empresa cuenta con todas las certificaciones requeridas para poder ingresar a los
diferentes mercados en Inglaterra, Europa y Estados Unidos, una de estas certificaciones es
BASC la cual permite tener un sistema seguro con respecto a control de operaciones ilicitas y
narcotrafico. Certificaciones como BRC, Global Gap, SMETTA permiten garantizar la
inocuidad de los diferentes productos que se producen y procesan en ECOSAC.

Marketing. Actualmente se cuenta con diferentes presentaciones de pimiento morrén,

piquillo y lagrima, asi como uva de mesa de exportacion. Entre otros en la produccion se
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encuentran palta, mango, y langostino. El volumen de venta de los productos y su porcentaje

de venta dentro de la empresa, asi como el rango de precios y los paises donde se venden.

Siendo la uva de mesa el que ocupa el 70% de volumen de venta en ddlares, y las conservas

en sus diferentes productos como pimiento piquillo, pimiento morrén y pimiento lagrima la

diferencia (ver Tabla 5). Con respecto al marketing la empresa ha dado mucho impulso a las

redes sociales en especial Facebook y Linkedin, donde se pueden encontrar las ultimas

convocatorias y actividades de ECOSAC, la pagina web tiene una deficiencia en los tiempos

de actualizacion.

Tabla 5
Certificaciones de ECOSAC
Productos Paises Presentacion Rango Precios
Pimiento Morrén Espafia, Estados Unidos 500 gr a 3000 gr $8.00 - $12.00
Pimiento Piquillo Espafia, Estados Unidos 100 gr — 1000 gr $0.60 - $6.00
Pimiento Lagrima Espafia, Estados Unidos 100 gr — 250 gr $1.00 - $10.00
Uva de Mesa con Holanda, Colombia, ‘
Sl Cores Cajas 8.2 kg $12.00 - $15.00
: Estados Unidos,

Uvade Mesasin o1 nda, Inglaterra, Cajas82kg  $18.00 - $22.00

semilla Ghi

Operaciones y Logistica. Se encuentra ubicada en la Region Piura en el distrito de

Castilla, en el caserio de nombre Chapaira. Fundada en una zona desértica del medio Piura.

Con respecto a la logistica debemos evaluarla en dos aspectos la logistica de exportacion y la

logistica interna y externa de la empresa:

e Logistica interna, se esta realizando cambios con respecto a la estructura y

responsabilidades, para lograr tener un mejor manejo de las compras por areas

de produccion tanto en campo como en las plantas de produccién. Cabe

indicar que es ECOSAC el responsable de la contratacion y traslado de los

insumos requeridos del proveedor a nuestras instalaciones en Piura, asi como
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la logistica de transporte de personal, en algunos casos cuenta con unidades
propias y en otra contrata a terceros.

e Logistica de exportacién, ECOSAC junto con otras empresas a nivel nacional
del rubro agroindustrial se han asociado y creado PLEX una empresa que se
dedica a realizar una economia a escala de la negociacion de los fletes
maritimos con las diferentes empresas navieras que llegar a PerQ a través del
puertos de Paita y Callao.

Con respecto a las operaciones ECOSAC tiene una gran ventaja ya que maneja el
100% de sus operaciones desde la siembra hasta la comercializacion de sus productos.

Finanzas. ECOSAC desde el afio 2018, cotiza en el mercado alternativo de valores,
asimismo en el afio 2020 a pesar de la contingencia de la covid19 pudo lograr su objetivo del
33%, en el cual el factor determinante fue la produccion y venta de la uva de mesa en sus
diferentes presentaciones.

Recursos humanos. La empresa actualmente cuenta con aproximadamente 3,500
trabajadores siendo para las diferentes labores que se realizan tanto en los campos agricolas
como en las labores de empaque y administrativas. Durante las temporadas de cosecha de la
fruta se puede llegar a tener un total de 5,500 trabajadores aproximadamente, todos estos
trabajadores se encuentran bajo el marco de la ley agraria recientemente aprobada N° 31110.
Asimismo, la empresa trabaja de manera simultanea con las comunidades cercanas a su
ubicacion, también con aquellas zonas donde pertenece el personal que trabaja con ellos,
cuenta con diferentes programas entre los que destaca aquellos que ayudan a los trabajadores
a culminar sus estudios primarios y secundarios, curso de especializacion, entre otros.

Las funciones especificas del area de recursos humanos son:

e Gestionar el proceso de capacitacion y desempefio del personal.

e Dar a conocer y velar por el cumplimiento de las politicas de personal.
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e Relacionar las oficinas de colocaciones y otras fuentes de mano de obra,
establecer el perfil y disefio de puestos, reclutar y seleccionar al personal,
determinar los términos y condiciones de empleo, gestionar el cumplimiento de
los diversos aspectos legales.

e Desarrollar y gestionar de la estructura y politica salarial, supervisar la correcta
confeccion de las planillas de remuneraciones del personal, desarrollo y gestion de
la politica y administracion de beneficios sociales, y los beneficios de ley.

e Administrar los servicios sociales de la organizacion, incluyendo la instalacion de
comedores Yy facilidades sociales de recreo

e Gestionar las acciones necesarias para contratar oportunamente las Pélizas de
Vida que corresponden al personal de la empresa.

Sistemas de Informacion. La empresa utiliza el sistema SAP, para todo su desarrollo

del sistema contable y financiero. Asimismo, con el objetivo de obtener mayor informacion a
tiempo y con sus costos reales ha venido desarrollando en los Ultimos tres afios sistemas de
soporte a SAP como son NISIRA, sistema periférico que se adapta a los procedimientos
especificos de la empresa.

Tecnologia. ECOSAC cuenta con un area especifica de I+D, en la cual se estan
desarrollando nuevos productos utilizando los recursos propios asi como la utilizacion de
recursos de la region o pais para poder incrementar nuestra cartera de productos congelados o
en conservas. Asimismo, se encuentra en evaluacion la utilizacion de tecnologias para
integrarlos en los procesos de produccion, empaques, seguridad y otros, que permitan
alcanzar las objetivos de ECOSAC.

2.2.2. Fortalezas y Debilidades

Entre las principales fortalezas identificadas se encuentran:

e Diversidad de recursos naturales y culturales en la region de Piura.



35

e Apertura internacional.
e Ambiente de negocios.
e Disponibilidad de recursos humanos y oferta de trabajo turistica.
e Diversidad gastronémica.
e Disponibilidad de mano de obra calificada a costos competitivos en la region
Piura.
e Solidez econdmica y acceso a crédito nacional.
Entre las principales debilidades identificadas se encuentran:
e Falta de actualizacion de estrategias, objetivos de corto y largo plazo.
e Deficiente gestion logistica (planeamiento de la demanda y gestion de
inventarios).
e Deficiente tecnologia de produccion (riego tecnificado, cable via, tinas fijas).
e Compleja estructura del financiamiento para adquisicion o renovacion de
activos fijos de produccion.
e No existe plan integral de mantenimiento de los activos de produccion.
o Deficiente gestion y desarrollo humano (linea de carrera, incentivos,
capacitaciones, entre otros).
e Sobre costos operativos de produccion.
La MEFI de ECOSAC evalué catorce (14) factores determinantes, siete (7) fortalezas,
y siete (7) debilidades, resultando un valor de 2.44 (ver Tabla 6), el cual demuestra que la
empresa es internamente débil. Por lo tanto, se debe desarrollar estrategias internas para
mejorar sus debilidades, y convertirlas en fortalezas; asi como reforzar sus fortalezas para su

crecimiento de corto y largo plazo.



Tabla 6
Matriz MEFI
Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas
1. Atractiva oferta exportable. 0.12 4 0.48
2. Respaldo de pertenecer a Grupo Econémico. 0.10 4 0.40
3. Certificacion de gestion de buenas practicas agricolas (Globalgap). 0.07 3 0.21
4. Cumplimiento de los estdndares de comercio justo entre productores y 0.06 4 0.24
comerciantes (FAIRTRADE).
5. Disponibilidad de tierras. 005 3 0.15
0.04 3 0.12
6. Disponibilidad de mano de obra calificada a costos competitivos en la
region Piura.
7. Solidez econémica y acceso a crédito nacional. 0.03 3 0.09
Subtotal 0.47 1.69
Debilidades
1. Falta de actualizacion de estrategias, objetivos de corto y largo plazo. 0.12 2 0.24
2. Deficiente gestién logistica (planeamiento de la demanda y gestion de 0.10 2 0.20
inventarios).
3. Deficiente tecnologia de produccidn y de proceso (no se cuenta con 0.08 1 0.08
riego tecnificado, cable via, tinas fijas).
4. Compleja estructura del financiamiento para adquisicion o renovacion 0.08 1 0.08
de
activos fijos de produccion.
5. No se cuenta con un plan integral de mantenimiento de los activos 0.06 1 0.06
de produccion.
6. Deficiente gestion y desarrollo humano (linea de carrera, incentivos, 005 1 0.05
capacitaciones, entre otros)
7. Sobre costos operativos de produccion. 0.04 1 0.04
Subtotal 0.53 0.75
Total 1.00 244

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque gerencial, de F. D’Alessio, 2015. México D.F., México: Pearson

Educacion. 4 = Fortaleza mayor, 3 = Fortaleza menor, 2 = Debilidad menor, 1 = Debilidad mayor.

2.3. Matriz FODA
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La matriz FODA ha permitido identificar dieciocho (18) estrategias internas. De estas,

cinco (5) estan orientadas a utilizar las fortalezas para aprovechar las oportunidades; cinco

(5), a buscar oportunidades externas para superar las debilidades; cinco (5), en confrontar las

fortalezas para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas; y tres (3), a evitar las

amenazas del entorno que puedan afectar a la empresa (ver Tabla 7).



Tabla 7

Matriz FODA
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FORTALEZAS- F

DEBILIDADES-D

1. Atractiva oferta exportable.

2 Respaldo de pertenecer a Grupo Econdmico.

3. Certificacion de gestion de buenas practicas agricolas (Globalgap).

4. Cumplimiento de los estandares de comercio justo entre productores y
comerciantes (FAIRTRADE).

S Disponibilidad de tierras.

6. Disponibilidad de mano de obra calificada a costos competitivos en la
region Piura.
7. Solidez econdmica y acceso a crédito nacional.

1. Falta de actualizacion de estrategias, objetivos de corto y Targo plazo.

2. Deficiente gestion logistica (planeamiento de la demanda y gestion de
inventarios).

3. Deficiente tecnologia de produccion y de proceso (no se cuenta con
riego tecnificado, cable via, tinas fijas).

4. Compleja estructura del financiamiento para adquisicién o renovacion

de activos fijos de produccion.

5. No se cuenta con un plan integral de mantenimiento de los activos
de produccion.

6. Deficiente gestion y desarrollo humano (linea de carrera, incentivos,
capacitaciones, entre otros)

7. Sobre costos operativos de produccién.

OPORTUNIDADES- O

AMENAZAS-A

T. Reactivacion de la economia a pesar de la actual coyuntura de emergencia sanitaria
ocasionado por pandemia COVID-19.

2. Incremento de la demanda de productos y subproductos agricolas en los mercados
internos y externos.

3'Suscripci(’)n de tratados libre comercio (TLC) con EEUU, China, entre otros.

4'Clima favorable para la agricultura en el Departamento de Piura.

5. Acceso a fondos concursables para financiar proyectos de inversion y
capacitacion para el sector agricola.

6. Presencia de instituciones (FLO, CEDEPAS, SWISSCONTAC) que apoyan el

fortalecimiento de ECOSAC.

7. Ferias nacionales e internacionales para la promocion de nuestros productos.

T.Tncremento de precios de iNsumos Y taritas por la concesion del puerto de
Paita.

2. Efectos adversos del cambio climatico.

3. Mediana y gran agricultura con grandes incentivos estatales, dedicados a los

cultivos industriales compiten por el escaso recurso hidrico.

4.Minera formal e informal en la region de Piura que pone en riesgo la
disponibilidad de agua y la agricultura organica

5. Inestabilidad en el precio del dolar, afecta la compra de materia prima y activo

fijo de produccién.

6. Ausencia de estrategias de sanidad vegetal para el control de plagas y

enfermedades (mancha roja, cochinilla, cenizo, virosis en Piura).

7. Problemas sociales como delincuencia, terrorismo, paros nacionales y

regionales.
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2.4. Resumen

ECOSAC es una empresa ubicada estratégicamente en el departamento de Piura, la
naturaleza de la empresa agroindustrial les da ventaja frente a los clientes y demas
stakeholders, tiene buena imagen y reputacion frente a los clientes, tiene contratos con
empresas de exportacion, la experiencia de sus directores y la gerencia general es una
garantia para los clientes, posee importantes activos que funcionan como una barrera de
entrada a los competidores. De igual manera, la empresa también tiene aspectos que tiene que
trabajar para lograr la estabilidad y continuidad del negocio; es importante trabajar un plan de

sucesion a todo nivel, pero principalmente en los puestos claves.
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Capitulo I11: Problema Clave

Luego de haber realizado entrevistas con el gerente general y los principales
directivos de ECOSAC, hemos identificado que el problema principal es la deficiente gestion
en la planificacion y en la exactitud del registro de inventarios. Ya que no existe una
diversificacion de actividades, ECOSAC depende de esta linea de actividades en mas de un
95%. Otro dato importante es que por lo menos el 80% de las operaciones se centran en un
solo producto: uvas de exportacion.

3.1. Metodologia de Trabajo

Para la identificacion de los problemas principales se realizaron entrevistas al
personal con conocimiento de causa, involucrado en area de produccidn, logistica
exportacion y distribucion. En ese sentido, se utilizé la metodologia Desing Thinking, como
menciona Steinbeck (2011) permite observar los retos, las necesidades y los problemas de
manera innovadora, manteniendo como eje central a las personas que intervienen, y que por
lo tanto proponen alternativas de mejora factibles y viables de implementar. Se consideraron
tres componentes: (a) los retos y oportunidades que enfrenta el sector agroindustrial, sobre las
que se detall6 en el analisis interno y externo de la empresa, (b) las perspectivas y experiencia
de los accionistas y gerentes, y (c) buenas practicas de competidores.

En ese sentido, se realizaron entrevistas por plataforma virtual, en las que
participaron: Sr. Juan Dioses (Gerente de Administracion y Finanzas), Sr. Gerardo Silupu
(Jefe de Logistica), Sr. Rodrigo Acufia (Gerente Comercial de Frescos), asi como el equipo
de alumnos de la presente consultoria; en las cuales se discutieron las distintas perspectivas
que tiene ECOSAC sobre los problemas identificados. La primera entrevista, sirvio
principalmente para escuchar de parte de las Gerencias/Jefaturas, sobre las expectativas de
crecimiento que se tiene para el periodo 2021-2025, sobre todo con la coyuntura actual a

causa de la emergencia sanitaria COVID-19. Asimismo, se presentd a todos los participantes
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el analisis FODA, las tres (3) causas primarias que originan el problema principal, y las
propuestas de mejora que se describe en el siguiente capitulo.
3.2. Lista de Problemas

Se identificaron tres problemas, los cuales fueron comentados por las gerencias en las
entrevistas realizadas por medio de plataforma virtual. En ese sentido, se describe la situacion
actual de cada uno de ellos.

Problema N°1: Deficiente gestion de costos que incrementan los gastos operativos
de produccion. No se viene asignando eficientemente los gastos de produccion por centros de
costos, ni se consigna la suficiente informacién que permita identificar en qué actividades del
flujo de produccion fueron invertidos los distintos recursos de la empresa. No obstante, en un
entorno cada vez mas competitivo, ha llevado a ECOSAC, a una dificil tarea de identificar el
origen y las causas del incremento de los costos de produccion, toda vez que se hace menos
eficiente la toma de decisiones de las Gerencias. A esto se suma, el poco conocimiento de
cada proceso de produccion, no permitiendo, por ejemplo, detectar pasos innecesarios que,
coadyuven a optimizar procesos o0 gestiones en el corto plazo que, se traduzcan en una
reduccion de los costos.

El problema presenta dos componentes importantes. El primero, tiene que ver con el
disefio y uso de un adecuado sistema integral de informacion de costos; sin embargo, a la
fecha no se cuenta con ERP actualizado y adaptado a las actividades de produccion de la
empresa, limitando el seguimiento de los costos de produccion en toda su dimension. El
segundo componente, tiene que ver con, la falta de aplicacion de una metodologia de
estimacion de costos, como, por ejemplo, seria el costeo por actividades ABC.

Por otro lado, existe debilidad en la gestion de analisis financiero y presupuestos de
produccidn, por el poco conocimiento técnico y alta rotacion de personal que se tienen en

estas actividades administrativas de soporte del negocio. Cabe mencionar que, la empresa
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cuenta con deudas por pagar a proveedores por contrataciones de servicios para el area de
produccidn que, restringen su cash flow en ciertos periodos del afio, por lo que recurre a
fuentes de financiamiento, a pesar de la desorganizacion en materia de presupuestos de
produccién. Es asi como, los costos operativos de produccion se han incrementado en mas de
30% de lo presupuestado, en muchos casos por el incremento de pedidos nacionales y de
exportacion.

Problema N°2: Deficiente gestion en la planificacion y en la exactitud del registro
de inventarios.

Debido a la reestructuracién del organigrama de la empresa hace tres afios, las
actividades de logistica pasaron a formar parte de un area independiente con el objetivo de
alcanzar mayor especializacion. Sin embargo, en el Gltimo afio, han surgido dos (2) factores
que causan el problema mencionado:

e Falta de Planificacion (MRP). Dentro de la gestion de la cadena de
suministros, la planificacion es un punto clave, sobre todo, cuando se debe
realizar la evaluacion de las propuestas de precios de los proveedores, tiempos
de entrega, entre otros; que evite tener retrasos en las operaciones agricolas y
productivas tanto, en campo como en las plantas de procesos de alimentos. Sin
embargo, ECOSAC, no cuenta con sistema o equipo especializado en la
elaboracion de una eficiente planificacion del requerimiento de los materiales.
En la actualidad, se vienen realizando cuando existe necesidades de
materiales, insumos, suministros, u otros. Por lo tanto, se carece de un
esquema macro donde, se pueda planificar anticipadamente lo requerido,
permitiendo mejores condiciones de negociacion con proveedores nacionales e

internacionales. La falta de planificacion, disminuye la eficiencia en la gestion



42

de compra, en la organizacion de las capacidades de almacenamiento, en los
flujos de cuentas por pagar, entre otros.

e Falta de exactitud en el registro de inventarios. Dentro de las diferentes
operaciones en ECOSAC, se encuentran las operaciones en planta. En ese
sentido, una de las partes principales de los procesos de produccion
corresponde al consumo de los insumos para cada una de las diferentes
presentaciones que tienen los empaques de los productos. La empresa cuenta
con el sistema de soporte SAP Business one Hana que, permite llevar un
control de los inventarios de estos insumos. Sin embargo, cuando se produce
el retiro de los insumos y, su posterior alta del sistema SAP, existen
diferencias debido a algunos cambios que pueden presentarse durante el
proceso de produccion debido a las caracteristicas de la materia prima; que en
algunos casos no cumple con las especificaciones de calidad del cliente, por lo
cual deben elaborarse otros productos terminados.

En este contexto, cuando se tienen estos casos, se detectan desbalance en los
inventarios de insumos en el sistema SAP, los cuales no son actualizados
diariamente. Estos consumos, se regularizan en dias posteriores, por lo cual no
cumple con el procedimiento establecido por el area de logistica, ocasionando
desorden de la informacion para los cierres contables, y la elaboracién de los
estados financieros de la empresa.

Problema N°3: Deficiente gestion estratégica y marketing. La ausencia de
herramientas de gestion, como el plan estratégico y el plan de marketing, no le ha permitido a
ECOSAC, contar con vision y misién, objetivos de largo y corto plazo, y estrategias internas
para los préximos cinco afios. Asi mismo, no se analizado las fortalezas y debilidades, con las

que cuenta la empresa para expandirse en el mercado. Sin la investigacién de mercado sobre



las nuevas oportunidades que un buen plan de marketing ofrece, el riesgo de fracaso en el

mercado es alto, toda vez que la empresa no se ha enfocado en potenciar sus estrategias de

marketing, precio, producto, ventas y distribucion, promocién y publicidad.

3.3. Matriz de Jerarquizacion versus Beneficio
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De acuerdo a la informacidn revisada en el acapite anterior, la gerencia de ECOSAC

identifico tres problemas que, deberan ser evaluados para determinar el nivel de priorizacion,

toda vez que se requieren implementar alternativas de mejora. En ese sentido, se realizé el

analisis cuantitativo que, consistio en asignar la escala, considerando el grado de importancia

que, tiene el problema en su impacto hacia el costo, cliente y el proceso interno (ver Tabla 9).

Tabla 8

Escala de Jerarquizacién Segun Grado de Importancia

Escala Grado de Importancia
1-3 Sin importancia
4-5 Poca importancia
6-7 Medianamente importante
8-9 Importante
10 Muy importante

Nota. Tomado de “Uso secuencial de herramientas de calidad en los procesos productivos”, Lopez, M. (2014).

Tabla 9

Resultados de Jerarquizacion del Problema

Impactoenel Impacto Impacto

N° Problema proceso en el en el ALl
: . total
interno costo cliente

Deficiente gestion de costos

1 que incrementan los gastos 9 8 6 23
operativos de produccion
Deficiente gestion en la
planificacion y en la

i exactitud del registro de = = 8 e
inventarios

3 Deficiente gestion 9 9 9 97

estratégica y marketing
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3.4. Problema Central

De acuerdo a los resultados, el problema principal para ECOSAC es la: Deficiente
gestion en la planificacion y en la exactitud del registro de inventarios, toda vez que obtuvo el
mayor puntaje de 29 puntos, en comparacion con el problema N°3: Deficiente gestion
estratégica y marketing con 27 puntos, y el problema N°1: Deficiente gestion de costos que
incrementan los gastos operativos de produccién con 23 puntos.
3.5. Resumen

Luego de haber realizado el analisis cuantitativo que, consistio en asignar la escala,
considerando el grado de importancia que, tiene el problema en su impacto hacia el costo,
cliente y el proceso interno, se identificd que el problema principal es la deficiente gestion en
la planificacion y en la exactitud del registro de inventarios, toda vez que obtuvo el puntaje
mas alto (29 puntos).
3.6. Conclusion

Se concluye, que las alternativas de mejora a desarrollarse en capitulo V1, deberan
estar enfocadas al problema principal: la deficiente gestion en la planificacion y en la
exactitud del registro de inventarios. No obstante, ECOSAC, debera centrar sus esfuerzos y

asignacion de recursos (responsables, presupuesto, plazos) en la linea de mejora.
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Capitulo 1V: Revision de la Literatura

La presente consultoria tiene como objetivo, identificar el problema principal que
afecta a ECOSAC en los ultimos dos (2) afios. En ese contexto, y habiendo identificado el
problema principal: Deficiente proceso de reposicion y gestion del inventario, el cual se
genera por tres (3) causas principales: (a) la falta de planificacion de las ventas, (b) la falta de
politicas de reposicion de inventarios, y (c) la ausencia de controles de inventarios de PT. En
ese sentido, se revisaron conceptos que enmarcan las causas principales del problema como:
rentabilidad y la generacion de valor, gestion por procesos y calidad, cadena de
abastecimiento, y gestion de inventarios.

4.1. Mapa de la Literatura

El mapa de literatura, permite tener una vision general de los conceptos teéricos que
se desarrollan en la presente consultoria (ver Figura 15).

4.2. Revision de la Literatura

4.2.1. La Rentabilidad y la generacion de valor

Vera (2010), en su libro “Gerencia basada en valor y Gerencia Financiera”, afirma
que: “la rentabilidad, es la relacion que existe entre la utilidad y la inversion necesaria para
lograrla, ya que mide tanto la efectividad de la gerencia de una empresa, demostrada por las
utilidades obtenidas de las ventas realizadas y la utilizacion de inversiones, su categoria y
regularidad, expresada como la tendencia de las utilidades”. Por otro lado, Cordoba sefiala
que: “La rentabilidad es el rendimiento, ganancia que produce una empresa.

Se define la gestion rentable de una empresa como aquella la que no sélo evita las
pérdidas, sino que, ademas, permite obtener una ganancia, un excedente por encima del
conjunto de gastos de la empresa” (p.374). Asimismo, Cuevas (2011) indicé que, la
rentabilidad tiene como proposito del concepto de mercadotecnia es ayudar a las

organizaciones a alcanzar metas.
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En su concepcion mas simple y tradicional, el objetivo principal de una empresa y de
su gerencia es maximizar las utilidades y el patrimonio de los accionistas y, pero hoy en dia
las empresas estan obligadas también a administrarse eficiente y eficazmente, no sélo como
condicion para sobrevivir, sino por la necesidad de aumentar el valor de la organizacion para
que esta sea competitiva y rentable. No basta con generar utilidades, sino que el beneficio
debe ser mayor que el costo de capital de los recursos usados y compensar ademas el costo de
oportunidad y las expectativas de los accionistas de la empresa (Garrison, R., Noreen, E. y
Brewer, P. ,2007).

En este contexto, los accionistas de la empresa reciben el valor cuando tienen una
empresa sana Yy solida que crece y genera rentabilidad. La utilizacion de las alternativas
financieras y economicas de acuerdo a las decisiones de gestion de los activos y pasivos de la
empresa debera de determinar una posible rentabilidad o pérdida para los accionistas de la
empresa.

4.2.2. Gestion por procesos y calidad

D’Alessio (2015) indicé que, los procesos son un conjunto de actividades donde los
recursos o insumos adquiridos por la empresa pasan por un proceso donde se agregar valor,
para finalmente obtener como resultado un producto o servicio para el mercado. Asi mismo,
considera que todo proceso primero se tiene que planear antes de disefiarlo, es decir se busca
mejoralo de forma permanente y cada cierto tiempo se tiene que redisefiar de acuerdo a la
productividad obtenida (ver Figura 16).

Chase, Jacobsen, y Aquilano (2009), indicaron que para tener éxito las organizaciones
deben responder a las necesidades de los clientes, adelantarse a sus competidores, ejecutar
sus actividades con valor agregado en tiempo oportuno. Para obtener un determinado
producto o servicio, se requiere de recursos humanos y equipos, que respondan a sistemas de

control y automatizacion.
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Figura 16. Factores a considerar en la evaluacion de los procesos
Tomado de: “Administracion de las Operaciones Productivas,” por F. A. D’Alessio, 2015

En cuanto a la gestion de calidad, la Norma ISO 9001: 2015 indica que, el sistema de
gestion de la calidad esta soportado en el enfoque de gestidn procesos. Este enfoque implica
el analisis y manejo adecuado de los procesos permitiendo a la organizacion manejar las
interrelaciones e interdependencias de manera eficiente, al darle prioridad al mismo y
dejando en segundo término a la separacién de areas. En ese sentido, se busca maximizar la
eficiencia y la eficacia de una organizacion en el logro de resultados previstos.

Asimismo, el Sistema de Gestion de Calidad descrito en la Norma Técnica Peruana
(Inacal,2019) de la familia de las Normas 1SO 9000, define como uno de sus principios del
enfoque basado en procesos, como: “Un resultado deseado se alcanza més eficientemente

cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso”, el cual
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puede ser utilizado como un marco de referencia para guiar a la entidad hacia la consecucion
de la mejora del desempefio. La aplicacion del enfoque a procesos en un sistema de gestion
de calidad permite:

e Lacomprensiony la coherencia en el cumplimiento de los requisitos.

e La consideracion de los procesos en términos de valor agregado.

e El logro del desempefio eficaz del proceso.

e Lamejora de los procesos con base en la evaluacién de los datos y la informacion.

D’Alessio (2015) indicod que, son herramientas de calidad que permiten analizar un
determinado problema:

Diagrama de Arbol. Es una técnica empleada con el objeto de relacionar medios y
fines, o bien fines que son medios para alcanzar otros fines mas generales. Para su
elaboracidn, se aplica los siguientes pasos:

e Definicién del fin que es objeto de estudio, de forma sencilla, pero dejando claro
el propdsito del mismo. Si fuera necesario, también se especifican los posibles
condicionantes en la definicion, pues van a limitar el proceso de resolucién; como,
Aumentar la capacidad de produccién.

e Determinacion del enfoque a emplear para la identificacion de los medios
necesarios para logar el fin. En ese sentido, pueden emplearse:

e Una clasificacion logica, identificando los medios principales, que a su vez se
convertiran en fines; el proceso continta identificando a su vez, para aquellos
altimos los medios secundarios.

El brainstorming. Se debera considerar dos puntos: valoracion de cada uno de los

medios principales, y la obtencion de los medios secundarios que contribuyen a alcanzar los

primarios y comprobacion de que todos ellos se encuentran en el nivel adecuado.



50

Esta herramienta es util para la planificacion de cualquier tipo de actividades, pero

requiere de un andlisis profundo del problema para asegurar que las conclusiones alcanzadas

no son erroneas. Ante cualquier escenario, permite identificar mejoras y hallar las causas de

los problemas, de forma similar al diagrama causa-efecto.

Diagrama de Ishikawa. Este diagrama es una de las principales herramientas en la

identificacion de causas principales y secundarias, su elaboracién es sencillo y de facil

comprension.

Se escribe de forma concisa el problema en la parte frontal del diagrama que
se muestra en el grafico.
Desarrollar las posibles causas a través de una lluvia de ideas.
Asignar cada causa a su categoria respectiva, las mas comunes son:
Mano de obra. Cualquier persona involucrada en el proceso.
Método. Como se realiza el proceso y los requisitos especificos para hacerlo,
tales como politicas, procedimientos, reglas, normas y leyes.
Magquina. Cualquier equipo, computadora, herramientas, etc. necesarios para
realizar el trabajo.
Material. Materias primas, partes, boligrafos, papel, entre otros., utilizados
para producir el producto final.
Medicion. Datos generados a partir del proceso que se usa para evaluar su
calidad.
Medio Ambiente. Las condiciones, tales como la ubicacion, el tiempo, la

temperatura y la cultura en la que opera el proceso.

Finalmente, se identifica la categoria o categorias con causas mas recurrentes y se

priorizan las causas para tratarlas de manera adecuada presentada en | Diagrama de Ishikawa

(ver Figura 17).
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Figura 17. Diagrama de Ishikawa )
Tomado de: “La espina de pescado de diagrama de Ishikawa” por Alvarez, V., Jesus, 2019.

Diagrama de Pareto. Esta herramienta permite determinar que, para muchos eventos,
aproximadamente el 80% de los efectos provienen del 20% de las causas. Esto significa que
hay pocas variables vitales que afectan mucho al sistema. Los pasos son:

e Determinar el tiempo que se asignara para recabar datos, puede ser el caso de
que solo se requieran unas horas o varios dias. Si se hacen consideraciones
minuciosas se asegurard un minimo de problemas mas adelante.

e Elaborar una hoja de trabajo que permita la recopilacion de datos. Puede ser
general para que la informacién se acomode de diferentes maneras.

e Anotar la informacion de acuerdo a la frecuencia (tiempo) de aparicion en
forma descendente en la hoja de trabajo disefiada:

e Vaciar los datos de la hoja de trabajo en la gréafica de Pareto (ver Tabla 10).
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e Proyectar la linea acumulativa comenzando de cero hacia el angulo superior
derecho de la primera columna. La linea acumulativa se termina cuando se
llega a un nivel de 100% en la escala de porcentajes.

Tabla 10

Esquema de Analisis de Pareto

Frecuencia % de Frecuencia

Actividad Frecuencia Acumulada Acumulada

Operacién
Demora
Revisién
Traslado
Archivo

Total 100%

Nota. Adaptado de: “Administracion de las Operaciones Productivas,” por F. A. D’ Alessio, 2015

5w’s + 2H. Esta herramienta consiste en realizar siete (7) preguntas acerca de un
problema para determinar su origen. Su nombre proviene de la inicial de cada palabra en
inglés correspondiente a la pregunta en cuestion: Who (Quién), What (Qué), Where (Dénde),

When (Cuando), Why (Por qué), How Much (Cémo), How Many (Cuéntos) (ver Figura 18).

¢Por qué?

Figura 18. Técnica 5W+2H de analisis de problemas
Tomado de: “Administracion de las Operaciones Productivas,” por F. A. D’Alessio, 2015.
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4.2.3. Cadena de Abastecimiento y Gestion de Inventarios

La cadena de abastecimiento se desarrolla como una actividad interdisciplinaria que
puede vincular, incluso, varias areas de la empresa desde compras hasta el servicio post
venta. Asi, comprende desde el abastecimiento de materias primas, la produccion, el manejo
de inventarios, distribucion de productos, transporte, asi como la gestion de informacion. El
objetivo del supply chain es que el usuario o cliente final obtenga el producto que ha
solicitado. Por otra parte, la gestion de inventarios se considera dentro de la contabilidad de
costos, en la cual se gestiona la administracion correcta del registro, compra y salida de
inventario dentro de la empresa. Los objetivos de una buena gestion de inventarios son
reducir al minimo los niveles de existencias, asi como, asegurar la disponibilidad de
existencias en el momento preciso, sea como producto terminado, producto en proceso,
materia prima e insumos, entre otros.

Aspectos, estrategias y administracion en la cadena de abastecimiento. Cada vez
mas, se esta abriendo paso una nueva forma de comprender la logistica en un ambiente de
alta competitividad tanto nacional como internacional. Aspectos como las aperturas
comerciales las cuales originaron una serie de transformaciones en la toma de decisiones
sobre produccion y localizacion que son dirigidas de cierta forma por la competencia global,
generando reestructuracion de los mercados y de la organizacion de la produccion.

Los problemas de comunicacion y coordinacion son aspectos que se deben tener en
cuentay que ocurre dado que en la cadena de abastecimiento intervienen diferentes actores que
tiene acceso a la informacion y no son interpretadas de una misma manera; es decir a medida la
informacidn pasa de un actor a otro esta puede ser modificada. La falta de planeacién en el
proceso de compra ocurre cuando no se tiene mapeado una planificacion de lo que viene en
adelante. La integracion de estos procesos de recepcion de la mercancia se debe dar mediante el

ingreso almacén y despacho.
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En una empresa el procedimiento de compras es uno de los mas importantes para que
el negocio funcione, dado que se encarga de abastecer todos los elementos necesarios para la
produccién del producto final, por tal motivo se propone como plan de accion ante una
estrategia de aprovisionamiento poco flexible establecer un procedimiento de compras,
mediante el cual se enlistan las tareas que debe realizar el area. Estas actividades también
pueden estar compuestas por unos subprocesos como: analisis de precios, planificacion de
compras, seleccion de proveedores, evaluacién de proveedores, generacion de la orden de
compra. Las fases del proceso de compra, se inicia con identificar la necesidad contintia con
definir y estandarizar los requerimientos de los usuarios y finaliza con la revision y cierre del

contrato o la orden de compra (ver Figura 19).
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presupuesto
disponible

Figura 19. Fases de Procesos de Compra.

Tomado de “Innovacién en las compras”, por B. Gonzales, 2013

(https://begonagonzalezelejabarrieta.wordpress.com/2013/02/07/el-proceso-de-compra/).
Dado que los administradores se desplazan hacia la integracion de la cadena de

suministro, es posible obtener eficiencias sustanciales. El proceso ciclico de los materiales

mientras fluye de los proveedores a la produccion, al almaceén, a la distribucion y al cliente se

lleva a cabo en organizaciones separadas y a menudo muy independientes. Por lo cual,

existen ciertos aspectos administrativos que pueden generar serias ineficiencias.


https://begonagonzalezelejabarrieta.wordpress.com/2013/02/07/el-proceso-de-compra/
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Acuerdos mutuos sobre las metas. Una cadena de abastecimiento integrada necesita
mas que sélo un acuerdo sobre los términos contractuales de una relacion de compra venta.
Los accionistas deben visualizar que el consumidor final es la Unica entidad que invierte
dinero en la cadena de abastecimiento (Rengifo ,2018). Por lo cual, es importante que las
organizaciones involucradas comprendan el entendimiento mutuo de la mision, la estrategia y
los objetivos. La cadena de abastecimiento integrada pretende agregar valor economico y
maximizar el contenido total del producto.

Confianza. La confianza es un elemento crucial para lograr una cadena de
abastecimiento efectiva y eficiente. Los actores de la cadena deben entablar una relacion que
comparta la informacion; es decir, debe haber una comunicacion clara y precisa. La
visibilidad a través de la cadena de suministro lo que Darden Restaurants llama una cadena
de abastecimiento transparente es un requisito (Render & Heizer, 2009). Se debe compartir
los riesgos ahorro de costos y la investigacion del cliente final para que las relaciones con el
proveedor tengan, el andlisis de ventas, los pronosticos y la planeacion de la produccion son
actividades conjuntas; todas estas relaciones se deben construir sobre la confianza mutua.

Culturas organizacionales compatibles. Lo positivo de una relacion entre las
organizaciones que compran y venden, vienen de culturas organizacionales compatibles, que
puede significar una verdadera ventaja al crear una cadena de abastecimiento. El lider de
cualquiera de las dos empresas debe promover los contactos formales e informales, y estos
contactos deben contribuir a lograr la sintonia de las culturas organizacionales que
fortalezcan la relacion. El administrador de operaciones tiene una cadena de abastecimiento
formada por especialistas independientes, en el cual cada uno debe satisfacer a sus propios
clientes por una utilidad, esto conlleva a acciones que pueden no toda la cadena. Por otro
lado, la cadena de abastecimiento esta repleta de oportunidades para reducir el desperdicio y

mejorar el valor agregado.
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Funciones, administracion, modelo de inventarios, control y minimizacién de
costos. En toda organizacion los inventarios agregan flexibilidad en las operaciones que de
otra forma no existirian. Los inventarios de productos en proceso o terminado, son
practicamente una necesidad absoluta. Las funciones se pueden apreciar en el orden en que se
deben de tomar decisiones en el momento que se implemente un inventario. Se debe eliminar
irregularidades en la oferta, con esto se elimina cualquier irregularidad si fuera el caso que se
esta ofertando lo que no tenemos o no haya en stock. Comprar y producir en lotes o tandas para
tener en cuenta la cantidad a comprar de productos o materia prima dependiendo de lo que se
necesita por la informacion que suministra el inventario.

Segun Diaz (2017) otra funcién que deben tener en cuenta las organizaciones es
permitir a las organizaciones manejar materiales perecederos que duren y no generen futuras
perdidas. Asimismo, se debe tener en cuenta la cantidad que se esta produciendo o comprando
para como y donde se va a almacenar. Las empresas mantienen cuatro tipos de inventario
entre las que se encuentran: (1) inventario de materias primas; (2) inventario de trabajo en
procesos; (3) inventario para mantenimiento, reparacion y operaciones; y (4) inventario de

productos terminados (ver Figura 20).

Tasa de

suministro
ministr Tasa de

consumo

Figura 20. Gestion de Inventarios.
La administracion de inventarios establece sistemas para su manejo: (1) Clasificacion
de los articulos del inventario (Analisis ABC), y (2) como mantener los registros exactos del

inventario.
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Analisis ABC. Este sistema divide el inventario que se tiene en tres formas con base
en su volumen anual en dinero y es una aplicacion que se desarrolla a los inventarios lo que
se conoce como principio de Pareto (ver Figura 21). Segun Garcia - Sabater (2020), este
principio tiene como idea establecer reglas y politicas de inventarios que concentren sus
recursos en las pocas partes cruciales en el inventario y no en la de mayor cantidad partes
triviales. Para determinar el volumen anual en dinero, se debe medir la demanda anual de
cada articulo del inventario y se multiplica por el costo por unidad. Los articulos de tipo A
son los que tienen un alto volumen anual en dinero. Render & Heizer (2009) indicaron que,
se podrian representar incluso entre el 70% y el 80% del uso total del dinero. Los articulos de
inventario de Tipo B tienen un volumen anual en dinero de aproximado 30% del total de
inventario y representarian entre un 15% y un 25% del valor del dinero. Finalmente, los
articulos de poco volumen anual en dinero son del tipo C que podrian llegar a representar

solo un 5% pero pueden llegar hasta el 55% de articulos de inventarios.
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Figura 21. Analisis ABC.
Tomado de Principios de Administracion de Operaciones, por Render & Heizer, 2009.
México: Pearson Educacion.

Existen criterios anuales en volumen en dinero que incluso pueden determinar la

clasificacion de los articulos, como los cambios programados en la ingenieria, problemas de

entrega, alto costo por unidad o problemas de calidad son circunstancias en la que se puede
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cambiar los articulos a una clasificacion mas alta, la ventaja que se tiene al dividir los
articulos en diferentes clases o tipos es que se puede establecer politicas y controles para cada
tipo.

Exactitud en los registros. Para que las buenas politicas sean eficientes la
administracion debe saber lo que hay disponible en su inventario. Tener la exactitud en los
registros dan la posibilidad de enfocarse en los articulos que son més prioritarios, en lugar de
estar seguro de algo de todo esté en el inventario. Cuando las organizaciones tienen la
capacidad de determinar con exactitud las existencias es ahi donde se es capaz de tomar
decisiones acertadas de los pedidos, programacién y embarque. Un almacén con una
adecuada organizacion tendra acceso limitado, buen mantenimiento y areas de almacén para
alojar cantidades fijas de inventario, para asegurar la precision los registros tanto de entrada
como de salida se debe realizar de la mejor forma. Todo esto hace que los espacios en
cajones, anaqueles se etiqueten con precision y exactitud.

Conteo Ciclico. A pesar de que las organizaciones realicen importantes para registrar
con exactitud su inventario, los registros se debe verificar constantemente mediante auditorias
periddicas. Las organizaciones realizan sus inventarios fisicos anuales en la que incluso lo
hacian personas sin experiencia. En vez de esto, los registros del inventario deben verificarse
con una comprobacion del ciclo. Lo que se debe hacer es un conteo ciclico que usa la
clasificacion del inventario desarrollada en el analisis ABC. Segun Garcia — Sabater (2020)
estos procedimientos ayudan a realizar el conteo de articulos, se confirman los registros, y se
documentan todas las incongruencias de manera periodica. Se rastrea la causa de las
incongruencias y en base a esta informacion se toman las acciones correctivas necesarias para
asegurar la operatividad de todo sistema de inventario. Los articulos A se deben contar con

mas frecuencia, tal vez una vez al mes; los articulos B se cuentan con menos frecuencia,
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quiza cada trimestre; y los articulos C son los de menos frecuencia incluso puede ser una vez
cada seis meses.

Segln Render & Heizer (2009) indicé como dos trabajadores surten pedidos de 3,000
partes mediante un sistema de carrusel con seis puestos y usando un sofisticado sistema
computacional. La computadora ahorra tiempo en la basqueda de partes y les da velocidad a
los pedidos a través de millas de almacenamiento en anaquel mientras un trabajador toma una
parte de un carrusel, la computadora envia la siguiente solicitud para el carrusel adyacente.

Control de inventarios para servicios. En Servicios se debe tener un cuidado especial,
a veces se considera que no hay inventario en el sector servicios, esto no es siempre asi. Los
negocios de venta al por mayor y menor tienen grandes inventarios, lo que se genera como un
punto crucial para la administracién de inventarios. Un inventario dafiado o robado antes de
su venta es una pérdida. La merma se conoce como un inventario que nadie quiere
responsabilizarse, estas pueden ocurrir por dafios o robos, asi como también por
documentacion que no es atendida adecuadamente o queda en el olvido. Hay tiendas al
menudeo donde pueden tener pérdidas que superen el 3% de su inventario. Si llega a suceder
el impacto en la rentabilidad es significativo, la precision y el control del inventario son
puntos criticos. Entre las técnicas que se recomiendan aplicar son:

e Seleccion adecuada del personal, con capacitacion y disciplina.
e Se debe tener un control exhaustivo de los envios entrantes.
e Se debe tener un control efectivo de los productos salientes.

Modelos de Inventario. Para efectos practicos se va a analizar la demanda
independiente ya que BF vende producto terminado, es decir la demanda de calzado es
independiente a la demanda de otro articulo.

Modelos de inventario para demanda independiente. Existen tres modelos de inventario

que priorizan dos preguntas importantes: cuando ordenar y cuanto ordenar. Estos modelos de
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demanda independiente son: modelo de la cantidad econdémica a ordenar (EOQ), modelo de la
cantidad econdémica a producir, y modelo de descuentos por cantidad.

Modelo basico de la cantidad econdémica a ordenar (EOQ). Este modelo tiene una
técnica muy conocida y antiguas que se usan para el control de inventarios. Segin Render &
Heizer (2009), esta técnica se basa en varios supuestos:

e Lademanda es conocida, constante e independiente.

e EIl tiempo de entrega; es decir, el tiempo entre colocar y recibir la orden se
conoce Y es constante.

e Larecepcion del inventario es instantanea y completa. En otras palabras, el
inventario de una orden llega en un lote al mismo tiempo.

e Los descuentos por cantidad no son posibles.

e Los Unicos costos variables son el costo de preparar o colocar una orden (costo
de preparacion) y el costo de mantener o almacenar inventarios a traves del
tiempo (costo de mantener o llevar).

e Los faltantes (inexistencia) se evitan por completo si las 6rdenes se colocan en
el momento correcto.

A modo de ejemplo, si se trata de 500 pares de zapatos, los 500 pares llegan al mismo
tiempo (cuando se recibe la orden). Por lo tanto, el nivel de inventario salta de 0 a 500 pares.
Como la demanda es constante a través del tiempo, el inventario también disminuye a una
tasa constante en el tiempo. Cada vez que el nivel del inventario llega a 0, se coloca y recibe
una nueva orden, y el nivel del inventario se eleva de nuevo a un valor de unidades, este ciclo
sigue de forma continua indefinida a través del tiempo.

Minimizacién de costos. Como se sabe el principal objetivo de casi todos los modelos
de inventario es reducir los costos totales, con los supuestos que se han dado, los costos

significativos son el costo de preparacion u ordenar y el costo de mantener o llevar. Los
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demas costos y el costo del inventario son constantes. Por lo tanto, si reducimos la suma de
los costos de preparar y mantener, también se reduce el costo total.

Modelo de la cantidad econémica a producir. En el modelo de inventario anterior,
segun los supuestos la orden se recibe completa al mismo tiempo; esto no siempre se da, hay
ocasiones donde las empresas reciben el inventario en cualquier momento. Para estas
situaciones se necesitan un modelo diferente, que no tenga el supuesto de la entrega al
instante. Segin Render & Heizer (2009), este modelo se aplica en dos situaciones: (a) cuando
el inventario fluye de manera continua o se acumula durante un periodo después de colocar
una orden, y (b) cuando las unidades se producen y venden en forma simultanea. Bajo estas
situaciones se debe tomar en consideracion la tasa de produccion diaria o el flujo de

inventario con la tasa de demanda diaria.

Parte del ciclo del inventario
e en el cual tiene lugar la producaidn
8 (y el uso)
9
> Parte del ciclo de demanda sin produccion
o= (sblo tiene lugar el uso)
® Inventario
3 mdximo I Vi o £ /
Z /| 2, / - e
/ | \\\ o
/ : ~ > Ny
/ | s \\\" > — -
=t =

Tiempo

Figura 22. Cambio en los niveles de inventario al paso del tiempo para modelo de
produccion.

Los niveles de inventario en funcion del tiempo (ver Figura 22) muestran que el
inventario se adecua a los entornos de produccién y se conoce como el modelo de la cantidad
econdmica a producir. Esto es (til si el inventario se acumula de manera continua en el
tiempo y se cumplen los supuestos tradicionales de la cantidad econémica a ordenar que se

mencionaron.
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Modelos de descuentos por cantidad. Este modelo de inventario lo utilizan
organizaciones para incrementar sus ventas, ofrecen a sus clientes descuentos por cantidad o
como se llama ventas al por mayor. Este descuento por cantidad es la reduccién del precio de
un producto por la compra de cantidades en gran volumen. Los descuentos con varios
descuentos se podrian decir que hasta son comunes grandes ordenes. Asi, el precio normal de
un producto de o a Q1 unidades es de P1, cuando se ordenan a un mismo tiempo de Q2 a Q3
unidades, el precio por unidad baja a P2; cuando la orden es de mayor o igual a Q4 unidades,
el precio unitario es ain mas bajo P3. Siendo P3<P2<P1y Q1<Q2<Q3.

La administracion debe decidir cuanto y cudndo ordenar, como todos los inventarios
estudiados hasta ahora, el principal objetivo es reducir el costo total. Dado que el costo
unitario para el tercer es el mas bajo, nos interesaria comprar la mayor cantidad de volumen,
s6lo para aprovechar el costo mas bajo del producto. Pero, aun con el precio de descuento
mas bajo, colocar una orden de servicio por esa gran cantidad podria no reducir el costo total
de su inventario. Lo que si es seguro que entre mas aumente la cantidad de descuento mas
bajara el costo del producto por la ley del descuento por volumen. Se debe tener en cuenta
que los costos de mantener suben porque las cantidades de los productos suben. Por lo cual,
en los descuentos por cantidad el intercambio principal es entre un costo del producto mas
bajo y un costo de mantener mas alto. Si se adiciona el costo del producto, la ecuacién para el
costo total por afio del inventario se puede obtener de la siguiente manera (ver Figura 23).

Costo total = Costo de preparacién + Costo de mantener + Costo del producto

IC = -l—)—.\' + -Q—II + PD
Q )

donde Q = Cantidad ordenada
D = Demanda anual en unidades
S = Costo de ordenar o preparar por orden o por preparacion
P = Precio por unidad

H = Costo de mantener por unidad por ano

Figura 23. Costo total por afio del inventario.
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Métodos de despacho de inventario. Existes varios tipos de méetodos de despacho
segun la perspectiva de las caracteristicas de las mercancias, los flujos de entrada y salida del
almacén de las mercancias son de varios tipos. Segun Krajewski (2008) menciono:

LIFO (Last In, First Out = Gltimo en entrar, primero en salir). En caso de tener que
recurrir a este tipo de almacén es recomendable conseguir que periddicamente se vacien para
evitar que los primeros productos que entraron permanezcan almacenados durante afios. Esta
modalidad es frecuentemente utilizada en productos frescos.

FIFO (First In, First Out = primero en entrar, primero en salir). Los productos salen
del almacén en el mismo orden en el que entraron. En la mayor parte de los casos se trata de
la opcidn mas aconsejable puesto que evita que haya mercancias que se queden retenidas
mucho tiempo (con riesgo de caducidad, obsolescencia, deterioro, entre otros). Un
funcionamiento estricto requiere de una buena organizacion del almacén y una identificacion
de las fechas de fabricacion en las etiquetas puede ser suficiente para muchas empresas.

FEFO (First Expired, First Out = primero en expirar, primero en salir). El de fecha
mas proxima de caducidad es el primero en salir.

4.2.4. Prondstico de Demanda

Krajewski, Ritzman & Malhotra (2008) indicaron que los pronosticos de demanda son
una estimacion de las ventas para un determinado tiempo planificado. Estos prondsticos son
claves para el desempefio de toda empresa por lo cual cada una de las areas de la empresa usa
esta informacion para poder planificar y controlar sus actividades. Se usa como fuente de
informacidn para poder proyectar los flujos de ingresos en un determinado tiempo, planificar
las compras de materia prima o articulos y definir las metas que se deben cumplirse; esto
sirve como una métrica de desempefio de las areas involucradas.

El anélisis de la demanda genera un patron que se conoce como serie de tiempo

(ver Figura 24), los patrones principales son los siguientes: Horizontal, los datos se agrupan
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en torno de una linea horizontal; De tendencia, los datos de la serie incrementan o decrece

sistematicamente; estacional, existe un patron de incrementos o decrementos de los datos de

manera consistente; ciclico, cuando hay una seria de incrementos o decrementos de datos

graduales en transcurso de periodos largos.

Cantidad

MWM

L

Cantidad

el

Tiempo

(a) Horizontal: datos agrupados en tomo
de una linea harizontal

Cantidad
J
5

Tlempo

(bj Tendencla: los datos aumentan o disminuyen
sistematicamente.

)

(c) Estacional. los datos muestran picos y valles
de manéra consistente.

Figura 24. Patrones de demanda.
Fuente. Krajewski (2008).

Afos
(d) Ciclico: los datos revelan Incrementos y
decrementos en el transcurso de periodos largos.

Métodos para pronosticar la demanda. Segin D’ Alessio (2017) hay tres tipos de

técnicas para realizar prondsticos, cualitativas, cuantitativas y causales. Sin embargo, las

causales utilizan modelos matematicos para establecer relaciones de causa efecto; por tanto,

son un tipo de técnicas cuantitativas, segun clasificacion de Heizer & Render (2014). Las

cuantitativas se valen de modelos matematicos para pronosticar la demanda, permiten

identificar tendencias historicas, estacionales, entre otros. Los cualitativos incorporan factores

como las experiencias personales, intuicion y de valoraciones de los tomadores de decisiones.

Métodos cualitativos. Los principales son el (a) Jurado de opinidn ejecutiva, que toma

en cuenta la opinion de un pequefio grupo de administradores de alto nivel para obtener una
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estimacion grupal de la demanda; (b) el Método de Delphi, que emplea un proceso grupal con
el fin que los expertos puedan hacer prondsticos; (c) Composicion de la fuerza de ventas, que
se basa en las estimaciones de venta de los vendedores; y (d) Encuestas de mercado, que
solicita informacidn a clientes o posibles consumidores en relacion con sus planes de compra
futuros.

Métodos cuantitativos. Se basan en modelos matematicos, pueden ser asociativos 0
causales (D’Alessio, 2017) como los analisis de regresion y correlacion, modelos
economeétricos, modelos input-output, indice de difusion, de anticipacidn, entre otros; o
pueden basarse en series de tiempo, que usan datos del pasado para elaborar prondsticos. Las
series de tiempo pueden analizarse mediante cuatro técnicas: (a) enfoque intuitivo, asumiendo
que el comportamiento de la demanda sera similar al del pasado; (b) con promedios moviles,
que utilizan promedios de los ultimos periodos para estimar el siguiente; (c) suavizacién
exponencial, usa promedios ponderados mediante una funcion exponencial; (d) constante de
suavizacién, donde el factor de ponderacion es un factor entre 0-1; (e) proyecciones de
tendencia, ajusta una recta de tendencia a una serie de datos historicos y luego, proyecta la
recta a futuro (Heizer & Render, 2014).

Existe otras estrategias y técnicas de pronostico como la planificacion, prondstico y
resurtido en colaboracién (CPFR, por si sigla en inglés) que permiten integrar la
planificacién, pronéstico y resurtido integrando a proveedores, se usa en empresas grandes.
Asimismo, otras técnicas tipo simulacion pueden ser Utiles siempre que respondan a la
realidad, necesidad y capacidad de la empresa. En general un pronostico debe ser facil de
usar, rapido y confiable (Chase, 2014).

Elaboracién de un pronostico. Heizer y Render (2014) definen siete pasos para
establecer un sistema de prondstico: (1) determinar el uso de esta herramienta por la direccion

y equipo; (2) seleccionar aspectos y caracteristicas a pronosticar; (3) determinar horizonte de



66

tiempo a pronosticar; (4) seleccionar modelos de prondstico, si cualitativos o cuantitativos o
ambos; (5) recopilar datos necesarios para elabora pronostico; (6) realizar el prondstico; y (7)
validar e implementar resultados.

Monitoreo y control de prondsticos. Consiste en la medida de la eficiencia con que
los pronosticos predicen el comportamiento de la demanda. Pueden usarse verificaciones
directas (comprar la cifra proyectada versus la demanda real), asi como utilizar herramientas
o férmulas como la sefial de control que mide el error acumulado entre la desviacion absoluta
media. De igual forma, debe monitorearse los errores de sesgo que pueden darse por
tendencias o defectos de los modelos matematicos o incluyo por opiniones sesgadas de
especialistas (Heizer, J. & Render, 2014).

4.2.5. Planeacion agregada y requerimiento de materiales

Planeacion agregada. Es un proceso disefiado para contribuir con el equilibrio entre
la oferta y la demanda en una empresa y mantenerlos a lo largo del tiempo en el que se
desarrollan sus actividades dentro de todas las areas, principalmente: ventas, finanzas,
operaciones y desarrollo del producto. Dicho proceso tiene como objetivo brindar un mejor
servicio al cliente, control de niveles éptimos de inventarios y un manejo adecuado del
negocio por parte de la gerencia.

Planificar es tomar decisiones de varias alternativas al frente, éstas estan relacionadas a
objetivos, procedimientos, politicas, entre otros. El fin primordial de planificar es buscar
siempre el fin maximo de la organizacion, maximizar beneficios y la utilizacion eficiente de
todos los recursos que posee la organizacion. La planificacion nos coloca en el punto donde
estamos y hacia donde queremos llegar, decidiendo qué hacer para asi alcanzar los objetivos.

La planeacidn agregada se realiza en base al prondstico de la demanda y la capacidad
de planta, para establecer las cantidades y los tiempos de produccion, tomando en cuenta su

sistema de inventarios y las condiciones de su fuerza de trabajo con el fin de obtener la
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estrategia de nivel que nos lleve al costo minimo (Flores & Solis, 2015). Esta definicion
conlleva a cinco dimensiones: prondéstico de la demanda, capacidad de planta, fuerza de
trabajo, almacenamiento y estrategias. Cada una de éstas se determina a través de indicadores
y mide a través de indices para determinar su rendimiento y eficiencia. La planificacion
agregada también es llamada planificacion de la produccion, planeamiento de la produccion,
entre otros, asi aparece en la literatura.

Determinar la cantidad de producir y en qué tiempo permite hacer uso de los recursos
eso es planificacion agregada. En cuanto a los plazos, puede ser corto, mediano o largo plazo.
La planificacion agregada lleva a calcular las cantidades a producir en un periodo de tiempo
finito, plantear un plan ejecutable teniendo en cuenta las limitaciones de tiempo y recursos
con los que dispone la empresa. Cuando se esta llevando a cabo la planificacion agregada de
produccidn debe tomarse en cuenta los costos, para asi alcanzar el fin maximo. Los costos
que se deben analizar son:

e Costo de los inventarios

e Costos de cambios en la capacidad, nuevas inversiones en activo fijo, entre
otros.

e Costos de oportunidad, para asi tomar las decisiones mas acertadas que cada
vez nos acerquen a los objetivos de la organizacion.

Para llevar a cabo a planificacién agregada de la produccion se hace uso de las
estrategias y estas estan supeditadas a factores econdémicos, politicos, sociales, la
competencia, entre otros. Segun (Heizer & Render, 2004) el nivelar capacidad y coincidir con
la demanda, son las estrategias basicas.

Planeacion de requerimiento de materiales. La planeacion de requerimiento de
materiales es pieza fundamental que engrana las funciones de produccién desde el punto de

vista control y la planificacion de materiales. Producir con los materiales necesarios es lo que
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se busca con esta planificacion, pues es un metodo légico que permite determinar el nUmero
de piezas, componentes y materiales para producir un bien final. MRP, por sus siglas en
inglés, se aplica mejor en las industrias que ensamblan més que las dedicadas a la
fabricacion, pero también es méas provechosa en las industrias donde producen muchos lotes
con el mismo equipo de produccion. Realizar una planificacion de requerimiento de
materiales implica afrontarse a restricciones de tiempo que permitan mantener un flujo
razonable controlado en el sistema de produccion, es decir, producir sin atrasos y sin prisas.
Esto depende de:

e Tiempos de espera en produccion

e Compromiso de las partes involucradas

e Componentes de una pieza final especifica

e Relacion entre el cliente y el proveedor

e Capacidad de produccion

e Rechazo o aceptacion de hacer cambios por parte de la gerencia

Para que funcione la planeacion de requerimiento de materiales, ésta debe tener en
cuenta tres elementos: el programa maestro de produccion, lista de materiales y el archivo
con el registro de inventarios. Sabiendo el nimero de piezas que indica el programa de
produccidén y en el plazo que se necesita, sumado a los materiales que requieren junto con el
stock de los inventarios se determinara las cantidades a requerir y asi producir a tiempo y de
manera eficiente (ver Figura 25).

MRP se aplica en los varios tipos de industrias como las dedicadas a ensamblar,
fabricar existencias, ensamblar por pedidos, fabricar por pedidos, manufactura por pedido,
proceso. La experiencia demuestra que se obtiene mayor beneficio en las empresas dedicadas
a ensamblar mas que fabricar y también en empresas en donde se realizan por lotes que por

pocas unidades y caras. El tamafio de lotes en los sistemas MRP es complejo y dificil de
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Figura 25. Proceso de requerimiento de materiales.

Fuente (Flores

calcular. Para el caso de las piezas producidas internamente el tamario de lotes son las
cantidades de produccion de los tamafios de lotes y para el caso de las piezas compradas el
tamarfio de lotes son las cantidades solicitadas a los proveedores. Existen muchas técnicas
para determinar el tamafio de los lotes, pero en general, éstas buscan mantener un equilibrio
en los costos de produccion o los costos de pedidos, segun el caso, y mantener los costos

ligados al mantenimiento de los requisitos en el proceso de la planificacion de materiales. Las

& Solis, 2015).

siguientes son las cuatro técnicas usadas para el calculo del tamafio de lotes:

Lote por lote

Cantidad de pedido econémica

Costo total al minimo
Costo unitario minimo

Programacion a corto plazo
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4.2.6. Programacion a Corto Plazo

Programar es calendarizarla ejecucion de actividades, uso y asignacion de recursos
(Jacobs & Chase, 2018). El objetivo de la programacion a corto plazo es la realizacion de las
operaciones en si, por tanto, asignar y priorizar las instalaciones y recursos a la proyeccion de
demanda, determinada por la planeacion agregada y planificacion mayor. Asi, traduce las
indicaciones de estos en: (a) secuencias de tareas, (b) asignaciones especificas de personal,
maquinaria y materiales, (c) programas de bienes y servicios a corto plazo. La asignacion de
recursos y secuenciacion de actividades depende de tres factores que influyen: (a) Generacion
de programacion hacia adelante o hacia atras, estos se encuentran combinados en la realidad.
(b) Carga finita o infinita, es decir, la forma de asignacion de tareas a centros de procesos. ()
Criterios y prioridades para secuenciar trabajo, los principales criterios son: disminuir el
tiempo de terminacion del producto, maximizar la utilizacion, minimizar el inventario,
minimizar el tiempo de espera del cliente. Por tanto, la programacion a corto plazo se centra
en dos grandes acciones: programar las cargas de trabajo y secuenciar los trabajos (Heizer &
Render, 2014).

La programacion de Cargas de Trabajo busca optimizar el costo, tiempo de ocio y
terminacion. Se asigna la carga segun la capacidad y por tarea especifica, algunas técnicas
son: control de insumo y producto, diagramas de Gantt, método de Asignacion. La
secuenciacion de trabajo es el orden en que se realiza los trabajos, se hace mediante reglas
para liberar (despachar o secuenciar) el trabajo en cada centro de produccion. Algunas
técnicas de secuenciacion son: PEPS: se procesa el primer en llegar, TPS: tiempo de
procesamiento mas corto, FEP: se procesa primero el trabajo mas préximo, TPL: se procesa
primero el trabajo de tiempo maés largo (Heizer & Render, 2014). Finalmente, aunque los
trabajos de programacion de cargas de trabajo y secuenciacién implicas multiples factores y

complejidad en su determinacion, hoy se programa operaciones en empresas a través de
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sistemas de ejecucion de manufactura (SEM) o de servicios (SES) que son sistemas de
informacidn que programan, despachan y controlan la manufactura y/o la produccion de
servicios (Jacobs & Chase, 2018).
4.3. Resumen

En el contexto de aplicar buenas practicas para hacer frente al problema
identificado, se revisaron conceptos que enmarcan las causas principales del problema como:
rentabilidad y la generacion de valor, gestion por procesos y calidad, cadena de

abastecimiento, y gestion de inventarios.
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Capitulo V: Analisis Causa- Raiz

El presente capitulo analiza las causas de los problemas principales a través de
herramientas como el diagrama de arbol, diagrama de Ishikawa, y la matriz de priorizacion
para valorizar las causas primarias y secundarias.
5.1. Diagrama de Arbol

A traves de la aplicacion de esta herramienta, se elabor6 una lluvia de ideas que
permitieron identificar las causas principales que ocasionan el problema N°2: la deficiente
proceso de reposicion y gestion del inventario (ver Figura 26).
5.2. Diagrama de Ishikawa

Este diagrama, conocido como causa-efecto se elaboré para identificar las causas
potenciales y secundarias que originan del problema, a través de un analisis en profundidad
de seis dimensiones: métodos, maquinaria, medio ambiente, medidas, material, maquina y
mano de obra (ver Figura 27).
5.3. Matriz de Priorizacion Causa- Raiz

Luego de determinar las causas principales del problema, se recolecté la informacion,
a través de la encuesta al personal responsable en el proceso de produccion y gestion de
inventarios, asi como personal involucrado en la trazabilidad del problema. Para la
evaluacion se considerd la escala de jerarquizacion segun el grado de importancia (ver Tabla
11). De acuerdo a la escala se evaluaron las causas y su impacto en el proceso interno, costo
y cliente (ver Tabla 12).
Tabla 11

Escala de Jerarquizacién Segun Grado de Importancia

Escala Grado de Importancia
1-3 Sin importancia
4 -5 Poca importancia
6-7 Medianamente importante
8-9 Importante
10 Muy importante

Nota. Tomado de “Uso secuencial de herramientas de calidad en los procesos productivos”, Lopez, M. (2014).
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DEFICIENTE PROCESO DE
REPOSICION Y GESTION
DEL INVENTARIO

EN EL MANEJO
DE SISTEMAS DE INFORMACION

DE INVENTARIOS

>

4.1 FALTA DE INDICADORES DE
SEGUIMIENTO
Falta brindar asistencia técnica
al personal sobre la gestion -

Incumplimiento de pedidos -
deinformacion de inventarios

Reprocesos y sobrecostos operativos
5.2 FALTA DE MOTIVACION

Sueldo por debajo del
ppromedio de las :
empresas del sector

4.2 AUSENCIA DE

CONTROLES DE

INVENTARIOS DE
PT

Resistencia al cambio

4. CONTROL

Figura 27. Diagrama de Ishikawa.

5. MANO DE OBRA

6.1 FALTA DE POLITICAS
DE REPOSICION DE
INVENTARIOS

6.2 INADECUADA
PLANIFICACION DE
REPOSICION

6.MATERIAL
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Tabla 12

Resultados de evaluacion de causas segun tabla jerarquizacion y nivel de impacto

Impacto Impacto  Impacto
o  Clasificacion S en Puntaje
N " Causa principal broceso EQS?L . C?ir; o tol
interno
1.1  Métodos Falta de estandarizacion de procesos en 8 8 7 23
gestion de inventarios
1.2 Métodos Falta de planificacion de las ventas 10 10 9 29
2.1  Magquinaria Falta de infraestructura en almacén central 8 8 8 24
y Equipo
3.1 Medio Falta implementacion de estdndares 6 5 5 16
Ambiente internacionales (1SO 9001,1SO 45001, ISO
14001)
4.1  Control Falta de indicadores de seguimiento 7 6 6 19
4.2  Control Ausencia de controles de inventarios de PT 9 8 8 25
5.1 Mano de Personal no capacitado en el manejo de 6 6 6 18
Obra sistemas de informacion de inventarios
5.2 Manode Falta de motivacion 5 5 5 15
Obra
6.1  Material Falta de politicas de reposicion de inventarios 10 9 9 28
6.2  Material Inadecuada planificacion de reposicién 7 7 7 21

Luego de realizar la jerarquizacion de las causas principales por su nivel de impacto,
se realizé el andlisis de Pareto. Para la evaluacion se considerd la tabla de criterios de
evaluacion y puntuacion (ver Tabla 13) a través de la frecuencia se ordend el respectivo
impacto en bajo, medio y alto. Los resultados obtenidos se obtuvieron de calificar el nivel de
frecuencia e impacto de las causas que originan el problema con el puntaje asignado (ver
Tabla 14).

Tabla 13

Criterios de Evaluacién y Puntuacion

Criterios de evaluacion Impacto
y puntuacion Bajo Medio Alto
Ocasional 1 2 3
Frecuencia Regular 2 3 4
Siempre 3 4 5

Nota. Tomado de “Uso secuencial de herramientas de calidad en los procesos productivos”. Lopez, M. (2014).
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Tabla 14

Matriz de Pareto

Causa Frecuencia Impacto Puntaje Total %

Principal FxlI Frecuencia Acumulado
Falta de planificacion de Siempre Alto 5 5 14%
las ventas
Falta de politicas de Siempre Alto 5 10 29%
reposicion de inventarios
Ausencia de controles de Siempre Alto 5 15 43%
inventarios de PT
Falta de infraestructura en Regular Alto 4 19 54%
almacén central
Falta de estandarizacion de ~ Siempre Medio 4 23 66%
procesos en gestion de
inventarios
Inadecuada planificacion Ocasional Alto 3 26 74%
de reposicion
Falta de indicadores de Siempre Bajo 3 29 83%
seguimiento
Personal no capacitado en Regular Medio 3 32 91%

el manejo de sistemas de

informacion de inventarios

Falta implementacién de Ocasional Medio 2 34 97%
estandares internacionales

(1ISO 9001,ISO 45001,

ISO 14001)
Falta de motivacion Ocasional Bajo 1 35 100%
Total 100%

Los resultados indican que, el problema principal se origina por tres (3) causas
principales que estan por arriba del 80% (ver Figura 28). No obstante, se elaboro el analisis
de “5 porqués” o “escaleras de porqués” cuyo objetivo es determinar la causa raiz del
problema para poder solucionarlo, a partir de acciones preventivas y correctivas, por lo que se
evaluaron las tres causas principales (ver Tabla 16).

5.4. Causas ldentificadas del Problema Principal

Para determinar las causas principales del problema se consideraron dos herramientas
de andlisis: diagrama de arbol y el diagrama de Ishikawa. En ese sentido, se explican cada
una de las diez causas identificadas y el desenvolvimiento que presenta en la empresa

ECOSAC.



Falta de planificacién de las ventas

1X4

3IrvANNd

Falta de politicas de reposicion de inventarios

Ausencia de controles de inventarios de PT

OaviNNDY %

Falta de infraestructura en almacén central

‘rediouid ewsjgo.d |op 0184ed ap ewelbeiq ‘gz eanbi4

0C-08 = =% =

Falta de estandarizacion de procesos en gestion de
inventarios

Inadecuada planificacion de reposicion

Falta de indicadores de seguimiento

Personal no capacitado en el manejo de sistemas
de informacién de inventarios

Falta implementacion de estandares
internacionales (ISO 9001,I1SO 45001, 1ISO 14001)

Falta de motivaciéon

%0

o e w N~ o o
«w |
S |
|
|
u 5
wu |
8
X |
|
|
|
_ B
=2 N |
o
- |
|
|
|
LN g
N
=~y
Xl
|
1
|
[>S |
o
)
IX
|
|
|
> N
I ©
(=9
I R
|
|
|
[ S
I v
S
IR
|
|
|
B> o
[
o
o
x
1 r 1T 1T 1T T T
BN WA O O N ® O
LR I L LS
o\o\o\c\c\c\c\o\c\%
[=)

Ll



Tabla 15

Analisis de los 5 Por qué
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N° Causa 1 por qué 2 por qué 3 por que 4 por qué 5 por qué
Porgue no existe
S Porque la
el interés de las . Porque a la Porque los
; mayoria de .
Falta de Gerencias por . Gerencia de resultados
e - tiempo de Porque no se : .
planificacion  reorganizar las - . . solo le financieros se han
1.2 2 trabajo se viene gestionado . .
de las ventas  actividades de - ' interesala  obtenido a pesar
L . destinaalas  bajo unenfoque .
gestion comercial, o estrategia de la
. actividades de por procesos . - N
produccion y > win to win”  desorganizacion
T produccion
abastecimiento
Porque a la
Porque a la Gerencia no Porque en el
Porque a la . Porque no se . .
. Gerencia no le le interesa periodo 2018-
Falta de Gerencia no le . cuenta con la
o . L interesa L desarrollar 2020 se
politicas de interesa optimizar . . experiencia y el .
o . invertir en . 4 programas de incrementaron los
6.1 reposicion  costos operativos, . perfil requerido N, :
mejoras para la R capacitacién  costos operativos
de causadas por el estion en la aplicacion de or
inventarios desabastecimiento gestion'y de metodologias . por
. . reposicion de o metodologias desabastecimiento
de inventarios . . Lean, Six Sigma - . .
los inventarios de mejora de inventarios
continua
Porque se P
r |
Porque la Porque en el realizaron orque a fa
Porgue no se . . Gerencia
cuentacon  cerencianoha periodo compras para - comercial no
Ausencia de P invertido en 2018-2020 se abastecer los : .
recursos técnicos : . X . viene aplicando
controles de herramientas  incrementaron los  inventarios .
6.2 . y humanos . X métodos o
inventarios suficientes para de costos operativos ~ con precio herramientas de
de PT es p automatizacion por que superaron T
dar seguimiento a iy - | planificacién de
los inventarios P& la gestion desabastecimiento 0 la demanda
de inventarios  de inventarios  Presupuestado

Falta de estandarizacion de procesos en gestion de inventarios. No se cuenta con

documentos de gestion estandarizados como: Plan de marketing, Plan Estratégico, Manual de

Organizacién y Funciones, Manual de procedimientos, formatos, instructivos, Ficha de

indicadores, Matriz de gestion de riesgos; para todas las actividades estratégicas, operativas y

de soporte que, propone la Norma ISO 9001:2015 dentro de la clasificacion del Mapa de

procesos, principalmente las actividades que formen parta de toda la cadena de produccion y

la gestidn de inventarios, donde se enmarca el problema principal. De esta forma, ECOSAC

podria ser considerada, como una empresa en el sector que, aplica buenas practicas en gestion

por procesos, y que se preocupa por el sistema de aseguramiento de gestion de la calidad.
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Falta de planificacion de las ventas. La empresa no tiene un sistema integrado que
venga siendo mejorado por el area de sistemas cada cierto tiempo. Este sistema permite la
generacion de los reportes de stock, margenes, precios, promociones, entre otros, que el
accionista y la gerencia general utilizan para tomar decisiones. Cuando se genera el pedido
para el area de produccién y el pedido para los proveedores del exterior, el accionista y la
gerencia general se basan en las ventas historicas totales de la empresa y en base a ello se
genera un nuevo pedido de produccion, con un porcentaje de crecimiento estimado.

Falta de infraestructura en almacén central. La infraestructura del almacén no es
totalmente adecuada para el almacenamiento totalmente cerrada, ingresa luz, polvo y
animales que generan suciedad en dicho ambiente. Asimismo, se aprecia que no existe
sefializacion de transito en dicho almacén, y verificamos que las entradas y salidas de
mercaderia se realizan de manera desordenada. Todo ello, sumado a la manipulacion de las
cajas, genera que la caja se entregue en mal estado. EI almacén recibe y distribuye toda la
mercaderia producida internamente y la que se exporta, asi como también recibe y distribuye
los traslados y devoluciones de mercaderia. En el momento del traslado de mercaderia, el
personal solo verifica que la informacidn de la guia de remisién coincida con la mercaderia
que fisicamente se estéa trasladando o recibiendo. No existe personal encargado de limpiar
cada una de las cajas, tampoco existen procedimientos donde se indique ello.

Falta de implementacion de estandares internacionales (1SO 9001, 1SO 45001, 1ISO
14001). No se ha implementado el Sistema Integrado de Gestion que, permita ver, existe
trazabilidad del cumplimiento de los requisitos y aspectos comunes que exigen las tres
normas 1SO: SGC (Sistema de Gestion de la Calidad), SGA (Sistema de Gestion
Medioambiental), SSL (Seguridad y Salud Laboral). En ese sentido, las desventajas de mayor
incidencia en la empresa, son:

« Desorganizacion interna de los procesos administrativos y produccion.
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« Menor rendimiento de la productividad y capacidad instalada.
« Menor esfuerzo en materia de formacion, organizacién y cambio de
la cultura empresarial.

Incremento de reclamos por incumplimiento técnico del producto.

Reprocesos por actividad de produccion.

Incremento de costos operativos.

Incrementos de mermas o productos defectuosos.

En relacion, al cumplimiento de los requisitos exigidos por la Norma ISO 9001:2015,
los resultados evidencian que la empresa, no se ha preocupado, por lo menos, en implementar
el Sistema de Aseguramiento de la Calidad para el proceso de produccion, como se observa

en los resultados (0%) (ver Figura 29).

Figura 29. Resultados de cumplimiento de requisitos exigidos por la Norma 1SO 9001:2015,
ECOSAC,2019
Falta de indicadores de seguimiento. No se viene gestionando los procesos del
negocio mediante indicadores claves (KPIs), si bien existe control sobre la produccion, no se
viene realizando seguimiento a las actividades del ciclo de produccion, lo que viene

ocasionando el incremento de costos de no calidad, ocasionados por: reprocesos,
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desperdicios, mermas, devoluciones, reemplazos de producto, gastos por atencion de quejas o
reclamos por exigencias de cumplimiento de especificaciones del producto.

Ausencia de controles de inventarios de PT. Consecuencia de la falta de
planificacidn, el uso de recursos fuera de presupuesto, asi como la falta de coordinacién entre
areas, la Gerencia de operaciones no puede organizar eficientemente sus funciones dejando
de lado operaciones estratégicas y necesarias para el buen desempefio de la empresa. Una de
estas funciones estratégicas es el control y mantenimiento del inventario de productos
terminados tanto en el almacén central. Esto trae como consecuencia inventarios inexactos,
rotura de stock, perdidas, y mermas. La jefatura de logistica no cuenta con cronograma de
inventarios segun distribucion ABC de productos ni un programa de mantenimiento de estos.
Al no tener esta informacion en linea, se pierden oportunidades de venta, el nivel de servicio
al cliente no es el esperado y el manejo de los recursos financieros no es el 6ptimo.

Personal no capacitado . No se cuenta programa de capacitacion anual, que
fortalezca la gestion de las operaciones, en temas como:

e Planeamiento de la produccion

Metodologias Lean y Six sigma

Gestidn de inventarios y Planeamiento de la demanda

Control y gestién de indicadores

Gestion de mantenimiento
Falta de motivacion. Si bien es cierto, ECOSAC, no viene aplicando encuesta de
evaluacion de desempefio, los colaboradores han manifestado en ciertas ocasiones, que, entre
los factores de desmotivacion laboral, estan:
e Logros o propuestas de mejora que pasan desapercibidas
e Falta de comunicacion y empatia de las Gerencias y Jefaturas

e Sueldo por debajo del promedio del mercado
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e Estabilidad laboral por campafias de produccion

Falta de politicas de reposicion de inventarios. Actualmente, la empresa no cuenta
con roles y funciones definidos en un manual de funciones. La empresa cuenta con una
organizacion vertical segun el organigrama aprobado por la Gerencia General, pero en la
practica las funciones son compartidas por diferentes areas. Para el caso de la reposicion de
inventarios no se cuenta con un procedimiento estandarizado con parametros que indiquen los
momentos y tiempos éptimos de reposicion. La reposicion es definida por la Alta direccién
en coordinacion con la Gerencia comercial sin intervencion de la Gerencia de Operaciones o
la Jefatura de logistica, tampoco intervienen la Gerencia de administracion o la jefatura de
finanzas. No se verifican los stocks disponibles, tampoco se hacen sondeos sobre las
tendencias en el mercado nacional ni se tiene en cuenta la planificacion de recursos
financieros. Esta falta de politicas para la reposicion trae consecuencias para la empresa, las
cuales serian identificables y medibles si se contara con KPIs.

Inadecuada planificacion de reposicion. Las gerencias de operaciones y finanzas no
cuentan con una planificacion anual acorde a sus datos histdricos porque carecen de
herramientas técnicas en gestion de la demanda. No obstante, esta ineficiente planificacion no
permite estimar los recursos necesarios para el reabastecimiento de los productos de mayor
demanda. Al realizarse este abastecimiento de recursos fuera de lo planificado se incurre en
gastos no planificados, los cuales al ser de emergencia no se realizan de la forma optima. En
consecuencia, la empresa trabaja de manera ineficiente prestando un desempefio menor al
esperado, lo cual finalmente se termina reflejando en la oferta y el servicio que se brinda a los
clientes.

5.5. Resumen
Para determinar las causas primarias que originan el problema principal, a través de

las entrevistas al personal responsable en el proceso de produccion y gestion de inventarios,
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se obtuvo informacion importante para poder describir, el por qué se considera cada causa
como para del problema.
5.6. Conclusion

De acuerdo al andlisis cualitativo y cuantitativo, se determind que, las tres (3) causas
principales segun la jerarquizacion y nivel de impacto hacia el proceso interno, el costo, y
cliente que originan el problema son la: (a) la falta de planificacion de las ventas (29), (b) la
falta de politicas de reposicion de inventarios (28), y (c) la ausencia de controles de

inventarios de PT (25).
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Capitulo VI: Alternativas de Solucion

El presente capitulo propone cuatro alternativas de solucién para las tres causas
primarias que vienen originando el problema principal. Estas propuestas fueron analizadas,
valorizadas y priorizadas, por las gerencias de ECOSAC, en relacion a su prioridad de
implementacion.

6.1. Alternativas de Solucion ldentificadas
6.1.1 Implementar enfoque de gestion estratégica.

En este punto, se disponen acciones estratégicas para ECOSAC., las cuales deberan
implementarse a largo plazo. En ese sentido, se proponen que realicen seis elementos, los
cuales estan indicados en la matriz de orientacion estratégica (ver Tabla 16).

6.1.2 Implementar métodos y herramientas de gestion de inventarios.

Prondstico cuantitativo de la demanda. Para poder implementar una propuesta de
herramienta, para la gestion de prondsticos de ventas, se debe de tener en consideracion
diversos factores relacionados a la empresa. En primer lugar, tenemos que ECOSAC., tiene
mas de veinte afios en la produccion de productos agroindustriales para el mercado nacional y
exterior. En segundo lugar, se debe de considerar que a lo largo del tiempo que la empresa ha
venido operando, han ingresado nuevos productores, al igual que algunos otros se han ido;
esto conlleva a que exista una alta variabilidad de compra de la produccion.

En ese sentido, es conveniente utilizar registros de ventas semanales y no mensuales
de manera que se pueda tener un registro mas completo de la informacion relacionada a cada
producto por items, y esto a su vez se ve fortalecido por el hecho de que la empresa ha
determinado que el stock de los productos no sea mayor a siete dias, salvo algunos productos
excepcionales que, por su tipologia de uso, asi lo ameriten. No obstante, el siguiente paso es

poder determinar qué modelo de pronostico se empleara para el analisis.
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Tabla 16

Matriz de Orientacion Estratégica para ECOSAC

Producir y comercializar productos agricolas de calidad para atender al mercado nacional e
1. Mision internacional que valoren los productos alimenticios que contribuyan a la proteccién de la salud
propuesta de las personas y del medio ambiente, a través de una cadena productiva competitiva y rentable,
de la mano con la innovacion tecnolégica.
Al 2026, ser el primer exportador en el Perti de Uva de mesa a nivel mundial, con una oferta que
2. Vision satisfaga a los consumidores mas exigentes de los mercados de Europa, Estados Unidos y Asia,
propuesta cumpliendo altos estandares de calidad y cuidado del medio ambiente, contribuyendo al
desarrollo de la comunidad.
3. Objetivo Liderar las exportaciones peruanas de productos organicos y fairtrade (comercio justo) de alta

estratégico calidad, asi como el posicionamiento de la marca en el mercado nacional.
general
OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLP5
Al 2026, Al 2026, ser

incrementar las el primer Al 2026, alcanzar la

ventas en 10% Al 2026, Al 2026, exportador produccion de
4. Objetivos anual. En 2019 con alcanzar un incrementar de uva de 4000/cajas/has/afio.
de largo plazo respecto a 2018, retorno sobre la cartera de iz Al 2019, la

disminuyd en 23%, el patrimonio clientes a nivel progu_ctos produccion
y en 2020 con (ROE) de 30%. nacional en 20%. 0rganicos. promedio fue de
respecto a 2019, 1500/cajas/has/afio
disminuyd en 39%.

2 Ventaj_a_s Atributos de diferenciacion Calidad, precio y tiempo de entrega.
competitivas

PYQRUESTE SR raled ity et Productos agricola/organicos de alta calidad

¢ Desarrollar alianzas estratégicas con otras organizaciones de pequefios productores y entidades
publicas y privadas para la gestion de infraestructuras de transformacion.

e Desarrollar la produccion o transformacion primaria de productos orientados a
desarrollar los mercados locales y a la satisfaccion de las necesidades alimenticias
de la poblacion.

e Desarrollar investigacion de productos agricolas de mayor demanda mediante alianzas
estratégicas con Universidades e institutos a nivel local nacional e internacional.

6.Estrategias Fortalecer el equipo técnico de ECOSAC incorporando o capacitando cuadros profesionales de
internas acuerdo a los requerimientos de la asociacién con capacidad, experiencia y estableciendo
procedimientos, normas claras y efectivas de administracion, contabilidad, produccion y social.

e Implementar un plan de asistencia que garanticen alta productividad con calidad y aseguren el
cumplimiento de las normas internacionales de produccidn y comercializacion agricola.

¢ Desarrollar plan de capacitacion a productores, colaboradores y sus familias en temas de
gestion empresarial y administracion responsable, que incluya pasantias e intercambios de
experiencias.

6.Estrategias e Fortalecer la contratacion de seguros para cobertura ante riesgos de: plagas y/o fendmenos
internas naturales.

e Fortalecer la participacién de los directivos, lideres y representantes de los productores
agricolas y trabajadores en las sesiones de presupuestos participativos, con propuestas
concertadas.

e Implementar o actualizar estandares de calidad en gestién ambiental (Norma 1SO 14001) en
relacion a: manejo de suelos, manejo de la materia organica, y calidad y uso del agua.

¢ Desarrollar equipos de mejora continua, que sean los responsables de la implementacion de
buenas practicas en la gestion de los procesos administrativos y produccion agricola.
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El método de regresion lineal se descart6 debido a que la demanda de la empresa
presenta estacionalidad a lo largo del mes. Asimismo, tenemos que el método por ajuste
exponencial tiene un error del 5.24%, mientras que el método de correccion por tendencia nos
dio un error de 8.43%. Finalmente, empleando el método estacional multiplicativo el error
fue solo del 2.79%. Por lo tanto, para gestionar los prondsticos de ventas de la empresa, se
propone el método estacional multiplicativo, el cual es un método cuantitativo que permitira
identificar las tendencias que existen en las ventas y los indices estacionales promedios
obtenidos durante este método serviran para poder ajustar los prondsticos elaborados a través
del método de ajuste exponencial. Para su elaboracion, se tomara como punto de partida la
informacidn de ventas de cada producto en cada una de las semanas del afio en curso. De esta
manera, se podra identificar la estacionalidad que hay durante cada una de las semanas del
mes para dicho producto. Estos indices estacionales promedios seran empleados para poder
utilizarlos al momento de ajustar los prondsticos (factor de ajuste: a = 0.1.). Sin embargo,
para la aplicacion de este método se requiere el pronostico del mes anterior, y como recién se
implementara esta herramienta, se empleara la estimacion de ventas reportado por el equipo
de ventas, para el primer mes de 2022.

Pronostico cualitativo de la demanda. Una vez obtenido el prondstico de demanda
por el método cuantitativo, estos resultados deberan ser revisados, ajustados si es necesario y
aprobados de forma cualitativa para asegurarse que cubra aspectos que no se pueden abarcar
con el analisis cuantitativo. Algunos de estos aspectos podrian ser: nuevas tendencias de
compra, entrada o salida de nuevos competidores, fendmenos climaticos, cambios en la
economia nacional entre los principales. No obstante, se propone el procedimiento de
prondstico de venta (ver Figura 30), que debera ser aplicado mensualmente, de manera que
pueda planificar las compras de insumos de produccién que, tendra que realizar para la para

la produccion del siguiente mes.
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Determinacion de la cantidad a reponer. La empresa cuenta con stock de campafias
anteriores el cual debera ser tomado en cuenta como ventas potenciales, por lo tanto, estas
cantidades deberan ser restadas de la proyeccion de demanda realizada en el paso anterior.
Sin embargo, la Gerencia en base a su experiencia considera que no todo el stock de
produccidn existente es realizable de vender e indica que solo se debe considerar el stock de
la camparia de produccidn vigente. Finalmente, el pedido por item resulta de la suma de la
produccidn actual menos el stock de la camparfia de produccion anterior; y el pedido por
proveedor resulta de la suma de los pedidos de todos los items que le corresponden.

Pedidoiier, = ), demanda proyectada — Stock general.ampagia anterior
t=1

Pedidoproveedor = )Y Pedidojiem

Automatizacion del proceso de gestion de inventarios. La eficiente administracion de
los procesos de compra de ECOSAC permitird hacer la diferencia entre el éxito y el fracaso
de una campafia de produccién y exportacion. La gestion de inventarios, es uno de los
procesos mas importantes a lo largo de su cadena de suministros, ya que si un area de
compras constituida, no seréd capaz de adquirir de manera eficiente los insumos que se
requieren para alcanzar los objetivos. En ese sentido, se propone automatizar los procesos en
este ciclo especifico de la cadena de suministro con un software ERP que, permita reunir de
manera eficiente los datos referentes los proveedores por medio de un historial de compras
ordenado por fechas, precios, tiempo de entrega o cualquier otra categoria.

Asimismo, la implementacion del sistema ERP permitira realizar otras funciones
importantes como la elaboracion de érdenes de compra, facturacion de cuentas por pagar,
notas de crédito y la generacion de pedidos. Esto permitira que, todos los empleados estan al
dia con lo que esta ocurriendo en la organizacion con los socios, proveedores y clientes, y que

las decisiones sean rapidas y asertivas.
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Gestion de la compra por clasificacion de producto. Se propone que, las compras de
los insumaos se realicen por tipo de productos: (a) Agroquimicos, (b)Insumos de comprar
nacional para operaciones de campo, y/o planta por ejemplo cajas de carton, envases vidrio,
hojalata, (c) Insumos de importacion insumos para operaciones campo y/o packing. Esta
clasificacion de compra por tipo de producto, permitira negociar volimenes de productos
similares y precios de las materias primas por volumen con las empresas del mismo rubro.
Cabe destacar que, en muchos casos los proveedores son los mismos para varias de las
empresas agroindustriales.

6.1.3 Implementar Tablero de Cuadro de Mando Integral.

Se propone la implementacién del Balance Scorecard como modelo que orientaré a
los accionistas y gerentes de ECOSAC, a lo largo del proceso de creacion de sistemas de
control estratégico para mejorar el desempefio organizacional. Este tablero de control, esta
conformado por cuatro (4) perspectivas: Financiera, Cliente, Procesos Internos, Aprendizaje
y Crecimiento, en el cual se han definido objetivos estratégicos, los cuales deben ser claros y
medibles. Esta herramienta (ver Figura 31) indica que, debera complementar la informacion
financiera de la empresa, con medidas de desempefio que permita identificar si vienen
alcanzando los objetivos, a partir del cumplimiento de cuatro (4) aspectos constructivos de la
ventaja competitiva: eficiencia, calidad, innovacion y respuesta a las expectativas de los
clientes (ver Tabla 17).

6.1.4 Implementar o actualizar la estandarizacion de los procesos.

ECOSAC, se ha propuesto estandarizar los procedimientos de los procesos
estratégicos, operativos y de soporte en el marco de la implementacién de la gestién por
procesos y mejora continua, en un plazo no mayor a tres meses. En ese sentido, se realizaran
las siguientes etapas: planificacién, formacion de equipo de trabajo, sensibilizacion y

capacitacion, estandarizacion, y seguimiento y control.



90

PERSPECTIVA
FINANCIERA

Incrementar el valor
para los accionistas

+ 10% ROA anual

Incrementar la
rentabilidad

Incrementar las ventas
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Desarrollar alianzas
comerciales en el exterior que
permita fortalecer el
posicionamiento internacional

para los agricultores

Concentar al 20% de
nuestros clientes en la
recompra que significarianel
80% de nuestras ganancia

Desarrollar herramientas
de promocion por canales
digitales

Implementar
capcitacion técnica

Implementar el area
de marketing y ventas

Fortalecer el

PERSPECTIVA PROCESOS
INTERNOS

proceso de
exportacion de
productos agricolas
\

Fortalecer las
condiciones de
los diversos

Desarrollar
herramientas de
pronésticos de ventas
y gestion de
inventarios

Desarrollar
investigacion y
desarrollo en
mejores praticas
para diversos
cultivos

Reducir las
pérdidas de
produccion de
cultivo

Incrementar
unidades de
transporte para
distribucion

Adquirir
fertilizantes para
tierras de diversos

Desarrollar manual
de perfiles y
puestos, y manual
de procedimientos

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Desarrollar
programa de
capacitaciones

Concientizar enlos
colaboradores la importancia
de la implementacion de
buenas practicas de mejora
continua e innovacién

Desarrollar evaluacion
de desempeiio y
promover la eficiente
comunicacidn interna

Desarrollar programa
de recompensas e
incentivos de ventas

Figura 31. Mapa Estratégico para ECOSAC
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Tabla 17

Tablero de Control Integral para ECOSAC

OBJETIVO DESCRIPCION DEL . . 3
PERSPECTIVA ESPECIFICOS e FORMULA UM BASE 2021-2025 ACCION O INICIATIVA ESTRATEGICA
2020 minimo maximo
é Incrementar el valor para los accionistas ROA Var. ROA % actual vs ROA % afio anterior % - 10% 50%  Supervisar el cumplimiento del plan de ventas programadas
w Var. precios promedio productos actuales vs precios
— - . . . 0 i 0 0 . -
% Incrementar la rentabilidad Precios promedio promedio productos de afio anterior % 20% 50%  Supervisar el cumplimiento del plan de ventas programadas
Z Incrementar las ventas Ventas (Ventas reales/VVentas presupuestadas) X 100 % - 20% 50% :]r;irigwaelntar alerza de Ventas en el mercado lacal y
LL
Desarrollar alianzas comerciales en el exterior Cierre de negociaciones
que permita fortalecer el posicionamiento de venta g Numero de nuevos clientes anual Nam. 5 15 Desarrollar estudios de mercado (precio y demanda)
internacional
Implementar capacitacion técnica para los -~ 3 - ¥ Implementar talleres in-situ o virtuales a clientes agricultores
agricultores Charlas técnicas Numero de charlas técnicas anual Nam. - 5 25 actuales y potenciales
L'I_J (Numero de colaboradores contratados para area de Contratar Gerente de Marketing y Ventas, y personal para el
E Implementar el area de marketing y ventas Colaboradores marketing y ventas/ Total de colaboradores de la % - 2 5 Area gy yP P
3 empresa) X 100
(@]
Desarrollar herramientas de promocion por Canales digitales NGmero de nuevos canales digitales implementados  NGm. ) 5 10 Incrementar la presencia del producto en redes sociales
canales digitales empresariales
Concentrar al 20% de nuestros clientes en la Desarrollar estrategias de fidelizacion con empresas
recompra que significarian el 80% de nuestras Clientes frecuentes (ventas ler mes — ventas 2do mes) x 100 % - 10% 100% . ateg P
ganancias mayoristas y minoristas
E?g&aﬂgfgsr aeéﬁzgf:sso e exportacieilEs Tiempo de exportacion g:eeI(;hSX(:)eofg é::(l)tnugldairizggrr]t)auon - Fecha de llegada Dias - 15 10 Identificar brechas de mejora en las actividades de exportacion
n Fortalecer las condiciones de los cultivos Fertilidad del suelo indice de fertilidad del suelo % - 80% 100% Cambio de las tierras de cultivo que se deterioran
O ,
§ Reducir las pérdidas de produccién de cultivo Productos defectuosos g?: drﬂgg?éieprp&;gﬁa%gggl{gg)s defectuosos/Total de % - 0% 2%  Contratar Gerente de 1&D y colaboradores del area
L
E Adquirir fertilizantes para tierras de diversos Gasto mensual por Monto total US$ por compra de fertilizantes por m2 US$ i 1.000 5000 Desarrollar plan de compras con proveedores (x mayor) para
= cultivos compra de fertilizantes  de tierra de cultivo : ‘ optimizar gastos
@] Implementar unidades de transporte para . Numero de unidades de transporte para distribucion . Gestionar la compra de unidades de transporte para
o distribucién Unidad de transporte e nibles A 2 5 distribuci6n
2 Dgsa_rrollar |nve§t|gaC|on y desarrollo de mejores Benchmarking NGmero de estudios revisados en materia de cultivo NGm. i 1 1 Imp_lementar buenas practicas de produccion de diversos
a practicas de cultivos cultivos
Desarrollar herramientas de pronosticos de Proveccion de ventas (Ventas actuales en un periodo/Ventas proyectadas) X NGm i 1 3 Implementar herramientas automatizadas de pronosticos de
ventas y gestion de inventarios Y 100 ' ventas y gestion de inventarios
Desarrollar manua_1l Qe perfiles y puestos, y Perfiles de puesto NGmero de fichas de perfiles de puestos realizadas NGm. i 3 10 Estandgrl_zar fichas de perfiles de puestos y manuales de
manual de procedimientos procedimientos
> 5 Desarrollar programa de capacitaciones Capacitacion (Numgro _de CapaC|t_a<_:|ones ejecutadas) /(Total de % i 5 10 Implen_1entar capa_cnacmnes al persona}l (_je ventas,
w = capacitaciones planificadas) X 100 operaciones, créditos y cobranzas, logistica, entre otros.
22
NgT
%’ S af:seirtri?/:)lzr dpér\c/)g:]z:;;a dé FECOmpELSEslE Incentivos Numero de colaboradores de FFVV beneficiados % - 5 15 Desarrollar cuotas de venta superior al mercado
Z 0
'5.':J w Desarrollar evaluacion de desempefio y Evaluacion de NUmero de acciones ejecutadas a partir de la . . . ~
o x e A - . - : Nam. - 1 5 Desarrollar e implementar evaluacion de desempefio anual
<© promover la eficiente comunicacion interna desempefio evaluacién de desempefio realizada
Concientizar en los colaboradores la importancia NGmero de acciones de meiora implementadas para
de la implementacion de buenas practicas de Problemas identificados ! P P Nam. - 2 10 Promover la mejora continua bajo el enfoque de PHVA

. - - - los problemas identificados
mejora continua e innovacion
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1. Planificacién. Como primer punto, se deberan establecer los recursos (fisicos,
humanos, financieros, entre otros) que se requieren para la implementacién de las alternativas
de mejora. Asimismo, se estableceran las actividades, responsabilidades y tiempos requeridos
para puesta en marcha de las mejoras. Se debera contar con el Gerente de Sistema de Gestion
de Calidad, quien tendra el rol de facilitador del proyecto, en coordinacién con el Gerente de
Produccion y el Gerente de Logistica y Exportaciones, seran los encargados de realizar el
seguimiento a las acciones de implementacion. Asi mismo, en coordinacién con la Gerencia
General, se seleccionaron a los integrantes del equipo de mejora continua que se encargaran
de la implementacidn, identificando a los colaboradores que cuentan con el perfil requerido.

2. Formacién del Equipo de mejora continua. Sera conformado por un equipo
multidisciplinario, por no mas de seis (6) personas (ver Figura 32), encargados de la
ejecucidn y seguimiento de las actividades planificadas para implementacién del proyecto.
Asimismo, se estableceran horarios de reuniones de tres veces por semana, de dos horas, lo

que permitira compartir buenas préacticas en la gestion de las alternativas evaluadas.

FACILITADOR
Gerente de Sistema de Gerente de RRHH
Gestion de Calidad

Colaborador 1

Colaborador 2

®
~
[
£
(7]
0
u
B
£
7
-
(7]
0

Gerente de Gerente de Logistica y
Produccion de Exportaciones

Figura 32. Equipo de mejora continua para ECOSAC
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3. Sensibilizacion y Capacitacion. Se buscara concientizar a los colaboradores de
ECOSAC sobre la importancia de la implementacion de las alternativas de mejoras, en el
marco de enfoque por procesos Yy calidad, basado en la Norma 1SO 9001:2015, y promovido
por la Alta Direccion con ayuda de la Gerencia de Recursos Humanos para la difusion de los
resultados. Ademas, se capacitara a los miembros del equipo en temas relacionados a gestion
estratégica, pronostico de ventas, gestion de produccion, gestion de inventarios, planificacion
de la demanda, gestion por procesos, mejora continua, gestion de indicadores, entre otros.

4. Estandarizacién. La documentacion de estas alternativas de mejoras da lugar a
un nuevo estandar sobre el que se iran incorporando mejoras en el futuro, en un ciclo de
mejora continua. La suma de estas buenas practicas constituye la base para la formacion de
los colaboradores que integren los equipos de mejora continua. En ese sentido, los
documentos que se deberan estandarizar son: Plan estratégico, Plan de Operaciones,
Prondstico de ventas y Planificacion de la demanda. Asi mismo, ECOSAC debera considerar
la implementacion del sistema de aseguramiento de la calidad, para lo cual debera elaborar o
actualizar: Ficha de procedimientos, Formatos, Ficha de indicadores y Manual de
Organizacion y Funciones.

5. Seguimiento y control. Para lograr el control y mejora continua de cada propuesta
de mejora, se propone realizar reuniones de tres (3) veces por semana, de dos (2) horas en las
que se evalle y asegure el éxito de las iniciativas. Durante estas reuniones sera importante:

e Evaluar el cronograma de implementacion después de que, el equipo haya

revisado su avance con respecto a los objetivos planteados.

e Destinar el tiempo suficiente para la aclaracion, el debate y la resolucion de

problemas importantes.

e Revisar lo que esta sucediendo en el sector y la empresa.

e Tomar acciones correctivas inmediatas para los procesos internos.
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6.2. Evaluacion de las Alternativas de Solucion

Segun Navas (2014), para la evaluacion de las alternativas de solucion se deben
considerar siguientes criterios: (a) importancia, se considero otorgar un porcentaje en
representacion de la importancia de cada alternativa hacia la solucion del problema y de esta
manera distribuir un porcentaje dentro del total de soluciones; (b) factibilidad, se refiere a la
importancia de la viabilidad que tendran las soluciones sobre el problema principal, si se
tiene disponible los recursos necesarios para la puesta en marcha de la solucion, medida a
través de la importancia del valor dentro de las alternativas; (c) valor afiadido, determina la
importancia del valor que se otorgara a la implementacion de la alternativa y como ésta
lograra tener un impacto positivo en la solucién del problema; (d) nivel de inversion, se mide
el nivel de inversidn econdmica, los costos que tendra cada una de las implementaciones en
las alternativas, el valor del costo para la empresa y el retorno de la inversion; (e) riesgo,
considerando los riegos que tomara la decision de implementacion de la alternativa de
solucion en la empresa, el riego econdémico y funcional una vez elegida la solucién, y (f)
sostenibilidad, se considera el comportamiento que tendra la implementacién de la alternativa
de solucion en el tiempo, cual sera el comportamiento de la empresa en los factores de que
sea sostenible y estable en el logro de los objetivos a través del tiempo. Como se observa, las
categorias mencionadas se han clasificado segun los criterios y recursos con los que cuenta
ECOSAC para poder implementarlos y dar seguimiento (ver Tabla 18).
Tabla 18

Matriz de Evaluacion de Alternativas de Solucion de Mejoras

Solucién propuesta I F VvV N R S  Total
SlugiEaeTRan e T il 0.25 3.00 3.00 2.00 100 2.00 275
estratégica
2. Implementar métodos o herramientas de
gestion de inventarios
3. Implementar el Tablero de Mando Integral 0.15 2.00 3.00 3.00 1.00 1.00 1.50
4. Implementar o actualizar la estandarizacién de
los procesos 0.20 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 2.40
Nota. Valor: 3= Alto, 2 = Medio, 1= Bajo

0.25 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.75
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6.3. Solucion Propuesta
Segun los resultados de la matriz de evaluacién de alternativas de solucion de
mejoras, y en base a las perspectivas que tiene los accionistas y los gerentes de ECOSAC. La
implementacion de las acciones propuestas para las tres causas principales del problema
principal, se implementaran de acuerdo a las siguientes etapas, las cuales deberan ser
ejecutadas en 2022, segun el cronograma de Gantt elaborado en el siguiente capitulo.
e Etapa 1: Implementar métodos o herramientas de gestion de inventarios.
e Etapa 2: Implementar enfoque de gestion estratégica.
e Etapa 3: Implementar el Tablero de Mando Integral.
e Etapa 4: Implementar o actualizar la estandarizacion de los procesos.
6.4. Resumen
Se han propuesto cuatro alternativas de solucidn para las tres causas primarias que
vienen originando el problema principal. La secuencia de la implementacion de cada
alternativa de mejora, se realizara en base al puntaje (mayor a menor) que, se obtuvo en la

matriz de evaluacion de alternativas de solucion.
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Capitulo VII: Plan de Implementacion y Factores de Exito Clave

El presente capitulo describe el Gantt de actividades, el presupuesto, y los
responsables para la implementacién de cada una de las alternativas de mejora revisadas en el
capitulo VI. Asimismo, se indican los factores criticos de éxito y los riesgos identificados
para el proyecto.
7.1. Gantt de Actividades, Presupuesto y Responsables

En esta acapite se elaboraron las actividades, plazos y responsables para alcanzar los
resultados esperados. Estas actividades fueron establecidas por el equipo de mejora continua
(EMC), liderado por: Gerente de Sistema de Gestion de Calidad, Gerente de Recursos
Humanos, Gerencia de Produccion, Gerente de Logistica y Exportaciones, y colaboradores
participantes. Se considero la experiencia de cada uno de los miembros del equipo en
implementacién de proyectos de mejora. Por otro lado, también se definieron el tiempo de
implementacién para cada alternativa de mejora (52 semanas/2021-2022), como se muestra
en el Gantt (ver Tabla 19). Con respecto al presupuesto asignado, se estimaron los costos
tangibles e intangibles que, se requieren para la ejecucion de las actividades en cada etapa del
cronograma. En ese sentido, el presupuesto total aprobado por la Gerencia General es de
US$15,000.00.
7.2. Factores Clave para el Exito de la Implementacion

Los factores claves de éxito que, el equipo de mejora continua debe considerar para la
implementacion de cada alternativa de mejora en cada fase del proyecto son:

o Definir claramente los objetivos de corto y largo plazo.

o Definir responsabilidades.

¢ Realizar una planificacion del proyecto realista.

e Fomentar el compromiso de todos los colaboradores.

e Fomentar la comunicacion eficaz entre todos los interesados del proyecto.



Tabla 19

Gantt de Implementacién para las Alternativas de Mejora
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Orden de ] Etapas de la Metodologia
o Alternativa(s) de
priorizacio ) _ Presupuesto Responsable(s)
Mejora 1. Planear 2. Hacer 3.Verificar  4.Actuar ]
n Asignado
(P) (H) V) (A)
Implementar enfoque de )
1 » . US$3,000.00 Todas las Gerencias
gestion estratégica
Gerencia de
Implementar métodos o » )
) » Produccion/Gerencia
2 herramientas de gestion US$4,000.00 )
) ) de Logisticay
de inventarios )
Exportaciones
Implementar el Tablero )
3 _ May-22  Jun-22 Jul-22 US$3,000.00 Todas las Gerencias
de Mando integral
Implementar o actualizar
4 la estandarizacion de los FRV/EVAZZARS V] B2 Jul-22 US$5,000.00 Todas las Gerencias

procesos
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e Cumplir con los plazos y actividades asignados para cada fase del proyecto.

¢ Mitigar todos los riesgos que pueden impactar en el proyecto.

e Desarrollar acciones preventivas y correctivas ante cualquier eventualidad en

la programacion del proyecto.

¢ Implementar los indicadores propuestos en el Tablero de Mando Integral.
7.3. Riesgos identificados para la Implementacion

Ademas de los factores criticos de éxito, se han identificado los principales
riesgos del proyecto de implementacién, que deberan ser mitigados para evitar o
minimizar el impacto. En ese sentido, se elabord la matriz de probabilidad versus
impacto para poder identificar la criticidad de cada uno de los riesgos mediante un
semaforo (ver Figura 33). Asi mismo, se listan los riesgos identificados detallando las

causas, probabilidad, impacto y factor (Tabla 20).

IMPACTO IMPACTO
(1) Bajo (2) Medio (3) Alto (1) Bajo (2) Medio (3) Alto

A a
é Ak 3 6 éf (3) Ako

= = RI0]
® () Medi ® (2) Medi

; (2) Medio 2 4 6 g (2) Medio RI006
- I, RIO02  RI003
E (1) Bajo | 1 3 g (1) Bajo RO RIO0T

Figura 33. Matriz de riesgos.
Adaptado de La guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del
PMBOK), por Project Management Institute, Inc., 2017.



Tabla 20

Matriz de Riesgos del Proyecto

VALORACION DEL RIESGO

Respuesta al Riesgo

Tipo de Probabilidad Impacto Nivel del riesgo
Riesgo . Causas (Factores Internos y Externos Efectos . . . ivi .
g Riesgo ( y ) Nivel Valor Nivel Valor Nivel Valor | Respuesta Act|V|dade§, Controles necesarios
(Planes de accidn)
1. El incremento del
ioi i 1. Seguimiento permanente a la L
FJ:?LOS[:Y;:EFS“:CI(::;:CCES voIat?Iidad de IoF; recios de los L. Reporte diarios del
fertilizantes a?a cultivos Riesgo Fluctuacion del tipo de cambio que genera rincipales insumops 0 productos tipo de cambio y el
L para . 9 el incremento de costos operativos de - - - Probable 3 Desastroso 3 9 Reducir princip pro precio de los principales
de pimiento piquillo, financiero Mayor requerimiento de liquidez fertilizantes o de especialidad. :
S )} compra de los productos - - i insumos o productos
pimiento morrén y 2. Programacion y ejecucion de -
- . - fertilizantes para los
pimiento lagrima y uva compras anticipadas -
cultivos
de mesa.
1. Elaborar promociones creativas | 1. Reporte de ventas
2. La caida significativa con precios mas atractivos en potenciales (productos
dél PBI de Ia%conomia Riesgo Menor inversion privada local y extranjera %, aor dessiinleg Riesgo il L UEs para 105 mas buscados de la
, o privac y . * Disminucion en la capacidad de Posible 2 Desastroso 3 g 6 Reducir | diversos cultivos. interaccion de las redes
en el Per( que afecta el estratégico | que afecta el sector agricola Importante . .
. compra de los productores sociales corporativas) de
sector agricola S -
2. Diversificar el segmento de los principales
mercado objetivo a nivel nacional | competidores
Oportunidad de negocio cada vez mas
atractivo para el inversionista del sector .
3. Incursién de nuevos Riesgo agricola de produccion de pimiento piquillo, | * Mayor competencia Riesgo 1. Implementar de forma continua 1. Reporte de ventas
) - . - . -, . " = . A I Probable 8 Moderado 2 6 Reducir | un valor agregado de calidad de los | ;.
competidores operativo | pimiento morrén y pimiento lagrima y uva Precios méas bajos Importante - . diarias
. cultivos que se comercializan
de mesa, con el aprovechamiento de la
tecnologia de riego
1. Reporte de tiempo de
4. Demora en la cadena * Bajo nivel de negociacion con los 1. Evaluar proveedores que entrega del proveedor
logistica de importacion Riesgo rovjeedores extrarglJ jeros y locales fiE ™0 QoaEO L gnIEE Syt ege del olfrezcan mz'ores condic?ones 2 Reglizar rrF:a or
o compras locales de 9 P ! y producto al cliente Probable 8 Desastroso 3 9 Reducir . ) - L L yor
- operativo 2. Aplicar la matriz de evaluacion | seguimiento al flujo
fertilizantes para los - S B - iy
cultivos Falta de aplicacion de buenas practicas en de proveedores de importacion y/o
evaluacion y homologacion de proveedores exportacion
5. Poca solvencia 1. Revision semanal del
: ‘ 1. Evaluar recursos de : .
financiera de los - ey P Fev e - - . - — flujo de efectivo
accionistas para el aporte Rieso Falta de experiencia e interés de los Menor flujo de efectivo que Riesao financiamiento con el programa disponible que no afecte
. P P . 9 accionistas por generar ahorros de costos afecta el presupuesto programado Posible 3 Moderado 2 9 6 Reducir | REACTIVA PERU o el sector P a .
de capital por la financiero . NN - . . Importante . . . el presupuesto asignado
. o operativos por gestion eficiente mtto. para implementacion de mejoras bancario, cajas municipales, entre - e
emergencia sanitaria otros para la implementacion
COVID-19 ' de las mejoras
6. Desmotivacion o * Disminucidn de la productividad
desconocimiento técnico * Salarios poco atractivos laboral P 1.Capacitar al equipo de mejora 1. Reporte de indicadores
de los colaboradores de Riesgo . Riesgo . continua, asi como a los de avance del proyecto
X . * . S Posible 2 Leve 3 6 Reducir . !
la empresa, relacionados operativo Ausencia de capacitacion técnica en temas | Incumolimiento de plan de Importante colaboradores involucrados en el para cada alternativa de
a la implementacién de relacionados a las propuestas de mejora . phimi A P proyecto de mejora mejora
h . implementacion del proyecto
las alternativas de mejora
7. Inadecuado uso 1. Reporte de indicadores
técnico de los indicadores Riesgo * Falta de seguimiento a las actividades del | * Inadecuado uso de los recursos . Riesgo . 1. Brindar asistencia técnica en de avance del proyecto
: - Posible 2 Desastroso 3 6 Reducir - S ’
elaborados para el operativo proyecto asignados al proyecto Importante gestion de indicadores para cada alternativa de
Tablero de Control mejora
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Capitulo VI11: Resultados Esperados
Las alternativas de mejora indicadas en el capitulo VI, representan un impacto
positivo en el incremento de las ventas y la rentabilidad de ECOSAC, toda vez que, se desea
optimizar el uso de los recursos, a partir de la implementacion de mejoras en 10s procesos
internos de la empresa.
8.1. Resultados Cualitativos del Plan de Implementacion
Se presentan los beneficios cualitativos (entregables) esperados para cada una de las

cuatro (4) alternativas de mejora (ver Figura 34).

ENTREGABLE

Propuesta de Mejora N° 1
1. Plan Estratégico

ENTREGABLE

1. Herramienta de gestion de inventario (software)

Propuesta de Mejora N°2

ENTREGABLE
] Propuesta de Mejora N°3 1. Tablero de Mando Integral
ENTREGABLE
Propuesta de Mejora N°4 1 .Manual de procedimientos, Formatos, Instructivos,Ficha

de indicadores

Figura 34. Entregables de las propuestas de mejora.

8.2. Resultados Cuantitativos del Plan de Implementacion
8.2.1. Costos Tangibles
Los costos tangibles incurridos en la implementacion de las propuestas de mejora,

ascienden a S/6,400.00 (ver Tabla 21).
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Tabla 21

Costos Tangibles por la Implementacion de Mejoras

Descripcion Cantidad Costo Total
Cuadro Mural para exposicion de mejoras Yy 4 unid. S/.1,500.00
seguimiento para sensibilizacion de colaboradores
Procedimientos y Formatos para estandarizacion de 20 unid S/. 600.00
mejoras (impresion)
Separatas de capacitacion de la metodologia para la 30 unid. S/.1,500.00
implementacion de alternativas mejoras
Impresiones del Plan Estratégico 20 unid S/.1,000.00
Impresiones de Manuales de procedimientos 20 unid S/. 1,000.00
Otros materiales para el proyecto 10 unid. S/. 800.00
Total Costos Tangibles S/. 6,400.00

8.2.2. Costos Intangibles

Los costos intangibles incurridos en la implementacion de las propuestas de mejora,
estan relacionados a los colaboradores que conforman el equipo de mejora continua, incluido
la asistencia técnica de un consultor externo. Se muestran las horas totales involucradas de
cada puesto de trabajo en la ejecucidn de las actividades durante cada ciclo de mejora. El
costo anual asciende a S/156,263.00 (ver Tabla 22).

8.2.3. Indicadores Financieros

Para determinar la viabilidad de la implementacion de las propuestas de mejora, es
necesario revisar los indicadores mas significativos para la evaluacion econdmica financiera
del proyecto. Estos son: Valor Actual Neto del Flujo de Caja (VANFCE), la Tasa Interna de
Retorno (TIR), el Periodo de recuperacion (PAYBACK), y Beneficio Costo (B/C). Cabe
resaltar que, para obtener los resultados de estos indicadores mencionados, es importante
considerar el Costo de Oportunidad del capital (COK).

Costo de Oportunidad del capital. Para calcular el costo de oportunidad se utilizo el

Modelo de Precios Activos de Capital (MPAC o CAPM) (INVESTING, 2020).
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Tabla 22

Costos Intangibles por la Implementacion de Mejoras

Puesto Sueldo = Costo Costo - \pACITACION PLANIFICAR EJECUTAR  VERIFICAR ACTUAR 198 ogo Total
Laboral Mensual diario Hrs. Totales
Gerente del SGC S/.8,000 S/.267 S/.33 20 20 25 15 10 90 S/. 3,000
Gerente de RRHH S/.8,000 S/.267 S/.33 20 20 25 15 10 90 S/. 3,000
Gerente de Produccién S/.8,000 S/.267 S/.33 20 20 25 15 10 90 S/. 3,000
Asistente de Operaciones  S/. 3,500 S/. 117  S/.15 20 20 25 15 10 90 S/.1,313
Gerente de Logistica 'y
Exportaciones S/.8,000 S/.267 S/.33 20 20 25 15 10 90 S/. 3,000
Asistente de Almacény o, 5550 5/ 100 /.13 20 20 25 15 10 90 S/. 1,125
Despacho
Asistente de Calidad S/.2,800 S/.93 S/. 12 20 20 25 15 10 90 S/. 1,050
Consultor externo S/.5,000 S/.167 S/.21 20 20 25 15 10 90 S/. 1,875
Total Costos Intangibles (mensual) S/. 17,363

Total Costos Intangibles (12 meses) S/. 156,263
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e Riesgo Pais — Pais
e Tasa Libre de Riesgo - Rf
e Prima de Mercado - Rm
e Beta referencial para el sector del proyecto
Donde:
COK = Rf + B (Rm - Rf)
Por lo tanto:
13.77 % =1.16 + 1.35 (10.50 — 1.16)
8.2.4. Analisis de Sensibilidad
El analisis de sensibilidad financiera, permitira a las empresas predecir los resultados
del presente proyecto de mejora, ayudando a comprender las incertidumbres, las limitaciones
y los alcances de un modelo de decisidn en dos (2) escenarios: Optimista y Pesimista.
Escenario optimista. En este escenario se considerd que, a partir de las acciones de
mejora implementadas; al cierre de 2022, las ventas promedio se incrementarian en S/.
550,000.00, alcanzando en 2026, S/. 896,058.24 (+ 39%). En ese sentido, los resultados del
Flujo de Caja Econémico, demostro la viabilidad del proyecto, obteniéndose la tasa interna
de retorno(TIR) de: 97.93 %o, valor actual neto (VAN) de: S/. 594,219.95, y el periodo de
recuperacion (PAYBACK) es a partir del 2do afio (ver Tabla 23).
Escenario pesimista. Por otro lado, este escenario, considerd que, a partir de las
acciones de mejora implementadas; al cierre de 2022, las ventas promedio serian de
S/. 350,000.00, alcanzando en 2026, S/. 570,218.88 (+ 39%). En ese sentido, los resultados
del Flujo de Caja Econdémico, demostrd la viabilidad del proyecto, obteniéndose la tasa
interna de retorno(TIR) de: 52.36%o, valor actual neto (VAN) de: S/.168,016.23, y el periodo

de recuperacion (PAYBACK) es partir del 3er afio (ver Tabla 24).



Tabla 23

Escenario Optimista: Flujo de Caja Econdmico, 2022-2025(en miles de soles)
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Descripcion

Mes 0

2022

2023

2024

2025

2026

Incremento en las ventas promedio

(2018-2019) por mejoras
implementadas
(-)Costos de ventas

(-) Costos intangibles

(=) Ebit

(-) Impuestos (30%)

Flujo de Caja Econémico
Gastos netos de capital (CAPEX)
Flujo de caja de Libre
Disponibilidad

Flujo de caja Descontado
Flujo de caja Acumulado
COK

Tasa interna de retorno (TIR)

Valor actual neto (VNA)

Periodo de recuperacion
(PAYBACK)

-S/. 250,662.50
-S/. 250,662.50
-S/. 250,662.50
13.77%
97.93%
S/. 594,219.95

2do afo

S/. 550,000.00

S/. 88,000.00
S/. 162,662.50
S/. 299,337.50

S/. 89,801.25
S/.209,536.25

S/. 6,400.00
S/. 203,136.25

S/. 178,551.49
-S/.72,111.01

S/. 605,000.00

S/. 133,100.00
S/. 162,662.50
S/. 309,237.50
S/.92,771.25
S/. 216,466.25
S/. 6,400.00
S/. 210,066.25

S/.162,296.22
S/.90,185.21

S/. 677,600.00

S/. 162,624.00
S/. 162,662.50
S/. 352,313.50
S/. 105,694.05
S/. 246,619.45

S/. 6,400.00
S/. 240,219.45

S/.163,130.94
S/. 253,316.16

S/. 772,464.00

S/.200,840.64
S/. 162,662.50
S/. 408,960.86
S/. 122,688.26
S/. 286,272.60

S/. 6,400.00
S/.279,872.60

S/. 167,056.98
S/. 420,373.13

S/. 896,058.24

S/. 250,896.31
S/. 162,662.50
S/. 482,499.43
S/. 144,749.83
S/. 337,749.60

S/. 6,400.00
S/. 331,349.60

S/. 173,846.82
S/.594,219.95



Tabla 24

Escenario Pesimista: Flujo de Caja Econdmico, 2022-2025(en miles de soles)
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Descripcién

Mes 0

2022

2023

2024

2025

2026

Incremento en las ventas promedio

(2018-2019) por mejoras
implementadas
(-)Costos de ventas

(-) Costos intangibles

(=) Ebit

(-) Impuestos (30%)

Flujo de Caja Econdmico
Gastos netos de capital (CAPEX)
Flujo de caja de Libre
Disponibilidad

Flujo de caja Descontado
Flujo de caja Acumulado
COK

Tasa interna de retorno (TIR)

Valor actual neto (VNA)

Periodo de recuperacion
(PAYBACK)

-S/. 218,662.50
-S/. 218,662.50
-S/. 218,662.50
13.77%
52.36%
S/. 168,016.23

3er. afio

S/. 350,000.00

S/. 56,000.00
S/. 162,662.50
S/. 131,337.50

S/. 39,401.25

S/. 91,936.25

S/. 6,400.00

S/. 85,536.25

S/.75,184.15
-S/. 143,478.35

S/. 385,000.00

S/. 84,700.00
S/. 162,662.50
S/. 137,637.50

S/. 41,291.25

S/. 96,346.25

S/. 6,400.00

S/. 89,946.25

S/. 69,492.06
-S/.73,986.30

S/. 431,200.00

S/. 103,488.00
S/. 162,662.50
S/. 165,049.50
S/. 49,514.85
S/. 115,534.65
S/. 6,400.00
S/. 109,134.65

S/.74,112.39

S/. 126,097.00

S/. 491,568.00

S/.127,807.68
S/. 162,662.50
S/.201,097.82
S/. 60,329.35
S/. 140,768.47
S/. 6,400.00
S/. 134,368.47

S/. 80,205.03
S/. 80,331.13

S/.570,218.88

S/. 159,661.29
S/. 162,662.50
S/. 247,895.09
S/. 74,368.53
S/. 173,526.57
S/. 6,400.00
S/. 167,126.57

S/. 87,685.10
S/. 168,016.23
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8.3. Resumen

Se elaboraron cuatro entregables para la presentacion de cada alternativa de mejora
propuesta. Para tal fin, se elabor6 un Gantt de actividad, especificando fechas y responsables.
Asi mismo, se demostro la viabilidad del proyecto en un escenario, con los siguientes
resultados: valor actual neto (VAN = S/. 594,219.95), la tasa de retorno (TIR=97.93%), y el

periodo de recuperacion (PAYBACK) es a partir del segundo afio.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones
9.1. Conclusiones

e ECOSAC Agricola S.A.C. pertenece al grupo de empresas de Costa del Sol, es una
empresa agroindustrial fundada en el afio 2000 con el nombre de Eco Acuicola, se
encuentra ubicada en el caserio de nombre Chapaira, distrito de Castilla en la region
Piura. El proyecto se inicié con la creacion de pozas de langostinos para su cria,
transformacion y exportacion, haciendo uso de las aguas del rio Piura. Paralelamente
al cultivo de langostino, se inicid el cultivo de pimientos para tener un mejor
aprovechamiento del agua, asi como la transformacion de la zona hacia un valle
productivo. ECOSAC es una empresa del rubro agroindustrial dedicada a la
exportacion, es una empresa que maneja al 100% sus operaciones de sus productos
desde la cosecha, produccion, transformacion, empaque, exportacion y
comercializacion de estos. Dentro de los productos se encuentra el pimiento piquillo,
pimiento morrén y pimiento lagrima y uva de mesa.

e El analisis de la matriz MEFE identifico los factores claves de éxito en
oportunidades y amenazas que enfrenta la empresa. Los resultados (2.54), ubican a
la empresa por encima de la media, con relacion a la aplicacion de estrategias que le
permitan aprovechar las oportunidades y enfrentar positivamente las amenazas. Por
otro lado, el anlisis de matriz MEFI de ECOSAC evalud catorce factores
determinantes, siete fortalezas, y siete debilidades, resultando un valor de 2.44, el
cual demostro que la empresa es internamente débil. Estos resultados, permitieron
plantear la matriz FODA, proponiendo dieciocho estrategias internas. De estas,
cinco estan orientadas a utilizar las fortalezas para aprovechar las oportunidades;

cinco, a buscar oportunidades externas para superar las debilidades; cinco en
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confrontar las fortalezas para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas; y
tres a evitar las amenazas del entorno que puedan afectar a la empresa.

Con respecto a la metodologia de la consultoria, se realizaron entrevistas por
plataforma virtual con la Gerencia General y las Gerencias de Linea, habiendose
identificado tres problemas generales: (a) la deficiente gestion de costos que
incrementan los gastos operativos de produccion, (b) la deficiente gestion en la
planificacién y en la exactitud del registro de inventarios, y la (c) la deficiente
gestion estratégica y marketing. En ese sentido, a través del analisis cuantitativo. Se
valoriz6 cada uno de estos problemas, segun la escala de grado de importancia e
impacto que tiene con respecto al costo, cliente y el proceso interno. No obstante, se
determind que el problema principal es el: Deficiente gestién en la planificacion y en
la exactitud del registro de inventarios.

Se revisaron conceptos y definiciones acerca de: rentabilidad y generacion de valor,
gestion por procesos y calidad, cadena de abastecimiento y gestion de inventarios,
pronostico de la demanda, planeacion agregada y requerimiento de materiales que,
fueron el soporte bibliogréfico para el entorno del analisis del problema y el
planteamiento de las alternativas de mejora.

Luego de haber identificado el problema, se elaboro el diagrama de arbol y el
diagrama de Ishikawa, para identificar las causas primarias y secundarias que,
vienen originando el problema principal. Se determiné a través del andlisis de Pareto
que, las causas principales que originan el problema son: (a) la falta de planificacion
de las ventas, (b) la falta de politicas de reposicion de inventarios, y (c) la ausencia
de controles de los inventarios.

Se hizo un anédlisis de las posibles soluciones, teniendo en total cuatro opciones, las

cuales fueron sujetas a evaluacion bajo seis parametros: importancia para la
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gerencia, factibilidad, valor afiadido, nivel de inversién, riesgo y sostenibilidad.
Finalmente, se concluye que es necesario la implementacion por etapas de las
alternativas de solucion que obtuvieron del mayor al menor puntaje, las cuales son:
la implementacion de métodos o herramientas de gestion de inventarios (3.75), la
implementacion de la matriz de orientacion estratégica (2.75), la implementacion de
la estandarizacion de los procesos internos (2.40), la implementacién del Tablero de
Mando Integral (1.50).

e Debido a la actual crisis sanitaria en el Per( por la Covid-19, se ha visto conveniente
optimizar recursos financieros en la empresa; sin embargo, es necesario que la
Gerencia asigne un presupuesto en costos tangibles e intangibles. Asimismo, se ha
dispuesto de un Gantt de actividades con plazos y responsables, el cual deberéa ser
supervisado por el equipo de mejora continua para su cumplimiento. Por otro lado,
se identificaron los riesgos del proyecto, la cuales fueron evaluados en la matriz de
riesgos, y partir de esta informacion se proponen planes de accion y controles, que
coadyuven a mitigar el riesgo.

e La evaluacion econémica y financiera demostro la viabilidad del proyecto en el
escenario optimista, con los siguientes resultados: valor actual neto (VAN = S/.
594,219.95), la tasa de retorno (TIR=97.93%), y el periodo de recuperacion
(PAYBACK ) es a partir del segundo afio. Por otro lado, se demostro la viabilidad
del proyecto en el escenario pesimista, siendo los resultados: valor actual neto (VAN
=S/. 168,016.23), la tasa de retorno (TIR=52.36%), y el periodo de recuperacion
(PAYBACK) es a partir del tercer afio.

9.2. Recomendaciones
e Implementar un plan estratégico integral cada tres afios, lo cual debe ser liderado

por la Gerencia General y las Gerencias de Linea, esto permitira a ECOSAC,
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integrar las areas de la empresa para alcanzar los objetivos de largo plazo que se
han propuesto en la matriz de orientacion estratégica, para poder hacer frente a
los cambios que se puedan realizar en el entorno.

Que la empresa implemente un plan de marketing, haciendo énfasis en el
desarrollo del marketing mix: producto, precio, plaza y promocion. Desarrollar
estrategias comerciales, que permitan alcanzar mayor participacion en el mercado
nacional del sector agricola de produccion y comercializacion de pimientos, uva
de mesa, entre otros productos agricolas.

Ejecucion de la implementacién del método estacional multiplicativo, el cual es
un método cuantitativo que permitira identificar las tendencias que existen en las
ventas y los indices estacionales promedios obtenidos durante este método
servirdn para poder ajustar los prondsticos elaborados a través del método de
ajuste exponencial.

La Gerencia General y las gerencias de linea, sensibilicen a todos los
colaboradores de la empresa, sobre la importancia de la implementacion de las
cuatro alternativas de mejora, de acuerdo al plan de implementacion por cada
etapa descrita .

Se recomienda la implementar de los indicadores elaborados en el Tablero de
Mando Integral para verificar el cumplimiento de las acciones de mejora del
proyecto. A partir de estos resultados, se deberan tomar acciones correctivas

inmediatas.
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Aliados claves

&

Navieras

Brékers internacionales
Supermercados
Municipalidad

Localidades del norte de Per(

Actividades claves

Produccion de  productos
representativos de exportacion

Packing.
Cumplimiento de las normas
de calidad y certificacion
organica.

Recursos claves

G
Pimiento, uva red de méesa,
mango, langostinos.
Embalaje (Bolsas, etiquetas y
cajas)
Convenio con las navieras
(Contenedor)

Propuesta de valor

Comercializacion en el
extranjero de productos
naturales de alta calidad
(color, sabor y calibre)
entregado a tiempo segun el
requerimiento de cada cliente
(En almacén o punto de
venta) para conseguir el mejor
precio posible.

Relacion con el cliente

W

La relacidn es via llamada
telefonica, correo electronico,
visitas a planta y ferias
internacionales.

Canales

(=

W
Envios maritimos en
contenedores a través de
navieras (Desde el puerto del
norte de Per( hasta el puerto
del cliente).

Segmento de clientes

Clientes importadores de
productos naturales ubicados
en Estados Unidos y Europa
guienes pagan el precio
estimado por la empresa.

Estructura de coste

Fuentes de Ingreso

Se concentra en la compra por kilogramo de productos agricolas y langostinos,
ciento de cajas y bolsas, convenio de pago por adelantado con la naviera y pago
por comision al broker.

Es netamente de la utilidad de la venta del banano en el extranjero y una
pequefia participacion en el mercado nacional.




