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RESUMEN

El presente estudio analiza la cadena de suministro de Frusan Agro SAC, una empresa
agroexportadora de arandanos con sede en el proyecto Olmos, Lambayeque, y compuesta
por Agrovision Peru y Frusan Chile. El objetivo es identificar propuestas que optimicen su
gestion y mejoren el desempefio operativo. La investigacion parte del contexto de crecimiento
del mercado de arandanos en Peru y el reto de minimizar las pérdidas alimentarias a lo largo
de la cadena de suministro, resaltando la importancia de una gestion eficiente que maximice

la produccion y distribucion.

Para el diagndstico, se emplea el modelo SCOR version 12.0, que evalua los procesos
clave de la cadena, junto con la herramienta AMFE, que identifica y analiza fallas criticas.
Ambos modelos facilitaran la identificacion de deficiencias en relacion con la cadena de
suministro y permitiran formular sugerencias para su mejora. Con un enfoque mixto y
descriptivo, la investigacion integra observacion directa, visitas de campo y entrevistas con
actores clave de Frusan Agro, evaluando deficiencias mediante estandares y variables
ajustadas al contexto. Estas herramientas se seleccionaron por su capacidad de analisis

detallado y flexibilidad en el diagnéstico de procesos.

Finalmente, luego del analisis realizado se pudo determinar que los problemas se
concentran principalmente en las etapas de planificacion, produccion y distribucion,
especificamente con relacion a la maquinaria utilizada, carga laboral sobre la planificacion en
ciertos colaboradores y falta de capacitaciones sobre la seleccion de fruta. Por ende, las
propuestas de mejora se presentaron mediante un analisis del impacto econémico que
generaria su aplicacion a través un estado de resultado y un flujo de caja econémico. A partir
de ello, se obtuvieron indicadores de rentabilidad positivos que favorecen la implementacion
de las propuestas en Frusan Agro. Como paso ultimo, se desarrollan las conclusiones vy

recomendaciones para el flujo y seguimiento de todo lo propuesto.

Palabras clave: Gestion logistica, Gestion de procesos, cadena de suministro, modelo

SCOR, Modelo AMFE, agroindustria, mercado de arandanos.
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INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como finalidad analizar la cadena de suministro de una
agroindustria fruticola, especificamente de arandanos, en base a la metodologia SCOR y la
herramienta AMFE; esto con el objetivo de identificar los problemas mas criticos, y ofrecer
propuestas de mejora reales y practicas que permitan mantener un sostenible crecimiento y

eficiencia empresarial.

En el primer capitulo, se presenta la problematica de investigacion y se establecen las
preguntas y objetivos de la investigacion que se pretenden resolver al finalizar el trabajo, junto
con su importancia y viabilidad. En el segundo capitulo, se desarrollaran fundamentos
tedricos que respaldan el trabajo a nivel de conceptos, modelos y herramientas de analisis.
Especificamente, conceptos sobre la gestién de la cadena de suministro, mejora de procesos
y gestion de riesgos. Esto servird como base para aplicar correctamente las metodologias
SCOR y AMFE en la investigacion.

En el tercer capitulo, se presenta el analisis del sector agroindustrial a nivel mundial,
regional y local; esto con el fin de esclarecer comportamientos, tendencias y diferencias entre
estos tres contextos. Ademas, se detalla la situacion actual del mercado de arandanos en el
Peru, abordando las caracteristicas del fruto, areas de cosecha, comercializacion y productos.
Todo ello para poder identificar la relevancia de este sector fruticola en la agricultura y su
desarrollo exponencial en el pais. Finalmente, para este capitulo, se describe la estructura de
Frusan Agro, su organigrama, valores y procesos productivos para comprender la dinamica

de la empresa.

En el cuarto capitulo, se describe la metodologia de investigacion para el analisis de
la empresa. Se introduce el enfoque, alcance, disefio y proceso metodoldgico, asi como
también los instrumentos y horizontes de la investigacion. En el quinto capitulo comienza la
descripcion de la situacion actual de la cadena de suministro del caso de estudio bajo el
modelo SCOR. Esta informacion esta desarrollada en base a las entrevistas, observaciones,
visita a la planta e informacién histérica de la empresa. En el sexto capitulo se desarrolla el
analisis cuantitativo y la aplicacién de los modelos SCOR y AMFE, de forma que se puedan
identificar las brechas mas significativas en la gestion y comprobar si la organizacién cumple

con los estandares minimos.

Por ultimo, en el séptimo capitulo se plantean mejoras para abordar las brechas
identificadas en cada proceso, con el propésito de aumentar la eficiencia de la empresa y
disminuir tanto los costos como las pérdidas de alimentos. Al finalizar, se exponen las

conclusiones y recomendaciones generales derivadas de la investigacion.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El primer capitulo aborda los elementos que configuran la problematica de la
investigacion y justifica la evaluacion de la gestion de la cadena de suministro de Frusan Agro
en su proceso de produccién de arandanos en el norte del Perd. Ademas, se demostrara la
existencia de estudios académicos relacionados con la problematica investigada y se
definiran los conceptos clave que seran abordados en el presente trabajo. Esto permitira
formular los objetivos y preguntas que orientaran la investigacién. Finalmente, se expondra

la justificacion del estudio y su viabilidad.
1. Tema

Gestién de la cadena de suministro en la agroindustria de arandanos Frusan Agro

SAC: Diagnoéstico y propuestas de mejora en base a los modelos SCOR y AMFE
2. Problema de Investigacion

La agricultura ha sido y contintia siendo una de las principales actividades econémicas
en el Peru, abasteciendo diariamente a mas de 33 millones de habitantes con alimentos de
todo tipo. Ademas, el pais destaca por su variabilidad climatica y diversidad de tipos de suelos
en cada una de sus regiones, lo que le otorga un reconocimiento por su amplia gama de
productos agroalimentarios. A pesar de esta fortaleza, aun persisten importantes desafios y
una brecha significativa en el desarrollo de esta industria que requiere ser abordada para

estimular su crecimiento.

Segun el Instituto Peruano de Economia (2023), el sector agricola sufrid una
disminucion anual del 20%, la mayor pérdida desde 1992. Esta caida se produjo como
resultado de una serie de desafios adversos que los agricultores enfrentaron durante el afio
2022. Asimismo, de acuerdo con el informe mas reciente del Banco Mundial sobre el impulso
de la agricultura en Peru (Castafieda, 2018), el sector agricola representa el 7,3% del
Producto Bruto Interno (PBI) del pais. No obstante, han calculado que, si se consideran los
servicios relacionados con toda la cadena de suministro alimentaria, la contribucion real
podria situarse en un 11,3%. Estas estadisticas indican que la agricultura continda siendo un

sector de potencial crecimiento en el Peru.

En el pais, los sobrecostos logisticos pueden llegar a ser significativamente altos,
alcanzando hasta un 50% mas del precio del producto. En comparacion, en paises
pertenecientes a la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE),
el promedio de estos sobrecostos es del 10% aproximadamente (Banco Mundial, 2017). Esta

disparidad en los costos logisticos representa un desafio importante para la competitividad y



la eficiencia en la cadena de suministro peruana. Asimismo, el analisis encontré que estos
sobrecostos se originan, principalmente, por la pérdida de productos. Esto es consecuencia
de una gestion postcosecha deficiente en multiples etapas, envases inapropiados y demoras

provocadas por las malas condiciones de las carreteras secundarias y terciarias.

Hoy en dia, asegurar la minima pérdida en la cadena de suministro de alimentos
perecederos constituye un importante desafio, dado que implica abordar diversos factores
para garantizar su eficacia. Cada ano, se desperdician 12,8 millones de toneladas de
alimentos, el 47,6% del total con que cuenta el Peru (Bedoya-Perales & Dal’'Magro, 2021).
Ademas, el Ministerio de Agricultura y Riego (MIDAGRI) sefiala que el pais pierde el 35% de
su produccién de frutas y hortalizas para el mercado interno por fallas en la cadena de
produccion (Agencia Agraria de Noticias, 2022). Algunas de las razones detras de esta
situacion son las practicas deficientes que prevalecen en la cadena logistica, incluyendo la
informalidad en el transporte a granel de diversos productos, produccion fragmentada por

pocos centros de acopio y una cadena de frio no desarrollada.

La pérdida de alimentos representa uno de los desafios fundamentales para alcanzar
la seguridad alimentaria en su totalidad. Segun la Organizacion de las Naciones Unidas para
la Agricultura y la Alimentacion (FAO), un 50% de la poblacién peruana se encuentra en
situacion de inseguridad alimentaria a nivel moderado y grave (2022). Esta cifra es
preocupante, ya que posiciona al pais en el ranking sudamericano con la inseguridad

alimentaria mas alta.

En América Latina, se estima que aproximadamente el 34% de los alimentos
producidos, equivalentes a cerca de 127 millones de toneladas, se pierden a lo largo de la
cadena de suministro. Esta pérdida se distribuye de la siguiente manera: un 28% en la etapa
de produccion, un 6% en el procesamiento de alimentos, un 22% en la fase de manejo y
almacenamiento, un 17% en la distribucion y compra, y un 28% en la etapa de consumo (FAO,
2016). En América Latina, la categoria de producto basico que presenta mayores porcentajes
de pérdida y desperdicio de peso en cada etapa de la cadena de suministro alimentaria es

Frutas y hortalizas (Véase la Figura 1).



Figura 1: Porcentajes calculados para cada grupo de productos basicos en cada
etapa de la Cadena de Suministro Alimentaria para América Latina

Fuente: Gustavsson et al. (2012)

Especificamente, en la etapa de Produccion Agricola y Procesamiento y envasado,
llega a perder hasta 20% de su peso. Asimismo, a nivel mundial, es América Latina quien
encabeza la lista de regiones con mas pérdidas y desperdicios (Véase la Figura 2). Por todo
ello, los paises deben priorizar los puntos criticos en las cadenas de suministro donde se
producen las mayores pérdidas para facilitar la implementacion de estrategias especificas

para abordar esos problemas.

Figura 2: Parte de la produccion inicial que se pierde o desperdicia en las
diferentes etapas de la Cadena de Suministro Alimentaria de frutas y hortalizas en
diferentes regiones

Fuente: Gustavsson et al. (2012)

Segun la mas reciente investigacion sobre las pérdidas y el desperdicio de alimentos,

el Peru se encuentra entre los paises de América Latina que registran niveles mas altos de
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pérdidas o desperdicio de alimentos a lo largo de la cadena de suministro desde la produccion
hasta el consumo por parte de los consumidores (Bedoya-Perales & Dal'Magro, 2021). Esto
destaca la importancia de abordar de manera efectiva este problema en el pais para reducir
estas pérdidas y promover una gestion mas eficiente de los recursos alimentarios. Asimismo,
los autores sefalan que una estrategia efectiva incluye la implementacién de planes
operativos especificos y programas de capacitacion adaptados a los diferentes actores en los
sistemas de producciéon, postcosecha y comercializacion (2021). Ademas, identificar y
promover las buenas practicas en la prevencion de pérdidas y desperdicios es fundamental
para avanzar hacia una solucion en el corto plazo. Estas medidas pueden contribuir
significativamente a mejorar la eficiencia en la cadena de suministro alimentaria y reducir las

pérdidas a nivel nacional.

Con el fin de delimitar y acercarse al problema desde un caso empresarial, se propone
a Frusan Agro como empresa de analisis detallado. Esta es una empresa agroindustrial
ubicada en Olmos (Lambayeque) dedicada principalmente al cultivo de frutas para su
posterior exportacidon a mercados de Europa, China y EE. UU. Los principales productos
agricolas de su produccién son el arandano y la uva de mesa. Entre los afios 2016 y 2019, la
empresa ha sido galardonada como una de las principales compafiias exportadoras de estos
productos logrando duplicar su exportacién de un afio a otro (Gobierno Regional de
Lambayeque, 2019). No obstante, actualmente, la empresa ha identificado aspectos criticos

que impactan en la gestion logistica y oportunidad de mejora.

Entre los problemas identificados por el gerente general se encuentran el deficiente
control de los procesos logisticos, la falta de organizacion en el almacén, la imprecision de la
informacion en tiempo real, la carencia de aprovisionamiento, altos niveles de materiales o
productos vencidos u obsoletos, lo que resulta en pérdidas y desperdicios de alimentos por
vencimientos, envejecimiento y ocupacion excesiva de la capacidad de almacenamiento
(Kurte, 2023). Es importante mencionar que la agricola ha centrado esfuerzos para minimizar
estas consecuencias, ademas de combatir con factores exdégenos como los fenédmenos
climaticos; sin embargo, aun no se ha aplicado un enfoque especifico para la supervision

completa y eficaz de todas las operaciones logisticas.

Segun el ultimo reporte de produccion de arandanos de las campanas de Frusan Agro
SAC. 2020, 2021 y 2022; la cantidad de desperdicio y descarte de la fruta ha aumentado cada
ano debido a factores internos y externos. Ademas, es importante mencionar que ha habido
un aumento de produccidén y exportacion del producto cada ano, dependiendo de la
temporada. Por ejemplo, septiembre y octubre se consideran los meses pico para la

produccion de esta fruta debido a las condiciones climaticas de estos meses.



En el 2020, la produccion llegé a un pico de 518 mil 856 arandanos producidos
aproximadamente, mientras que, en el 2022, esta produccion fue de 874 mil 367 kilos (Véanse
la Figura 3 y Tabla 1). No obstante, este numero no es el mismo a los kilos totales exportados,
puesto que durante la cadena se descartan o desperdician productos. Mientras que, en el
2020, por cada 10 kilos de arandanos producidos se perdian un 11.35 % en octubre. En el
2022 este porcentaje aumento a 21.24%. Antes del 2022, la empresa no contabilizaba los
pesos de los arandanos en origen ni en despacho, pero si lo realizaba en la cosecha y los

recepcionados en el packing de frio.

Figura 3: Kilogramos totales de arandanos producidos durante la campaiia 2020-
2022

Tabla 1: Kilos de arandanos producidos durante las campanas productivas 2020-2022
de Frusan Agro

Mes/ Ao 2020 2021 2022
Julio 10,173 20,005 91, 246
Agosto 69,216 170,499 185,756
Setiembre 264,875 458,144 589,398
Octubre 518,856 310,746 874,367
Noviembre 260,222 205,655 231,998
Diciembre 157,281 189,504 60,216

Asimismo, en una reunién con el jefe de Mantenimiento y Servicios Generales, el Ing.
José Antonio Garcia Urrutia (2023), confirma que el cultivo de arandanos ha aumentado cada
afno; sin embargo, la gestién agricola, de frio y de transporte se ha tornado cada vez mas
complicada. El ingeniero senala que el control de agua y de suelos en las dunas de los Olmos
es uno de los mayores retos para el equipo de cultivo y produccion, ya que los arandanos

requieren de constante hidratacion. Ademas, se deben contrarrestar las consecuencias de
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las fuertes lluvias y las temperaturas mas altas de lo normal, lo que impacta negativamente

en la produccion al reducir o retrasar sus funciones fisiologicas.

Por otro lado, el Ing. Garcia (2023) considera que otra de las posibles causas del
incremento de descarte o desecho del arandano se debe a la mala gestién de transporte que
se tiene desde el fundo hasta la planta de frio y empacadora. La empresa terceriza el servicio
de frio y maquilado con la agricola Zeit Organisch SAC, quienes se encargan de paletizar y
almacenar la produccion, ademas de realizar un control de calidad adicional. EI camino por
el que el producto debe viajar es uno rocoso y deteriorado, o que provoca mayores casos de
arandanos no aptos para comercializacion. Hasta la fecha, la empresa Frusan Agro continda
en la mejora de un registro riguroso y claro de las causas de esta problematica con el fin de

aminorar las pérdidas y mejorar su productividad.

Finalmente, desde un panorama general del rubro, los problemas de desperdicio y
pérdida de alimentos durante la cadena de suministro representan un impacto financiero
directo por no recuperar la inversion de tiempo, recursos y dinero. Asimismo, se reducen los
ingresos y la rentabilidad de la campafa de cosecha, desvalorizan la imagen de la marca
agroindustrial, generan un fuerte impacto ambiental y sefalan ineficiencias en la cadena de
suministro. Para minimizar estas repercusiones, resulta fundamental aplicar estrategias de
gestion de la cadena de suministro, adoptar tecnologias novedosas y promover programas
de sensibilizacion que reduzcan la pérdida de alimentos en cada fase de produccién vy

distribucion.
3. Preguntas de Investigaciéon
A continuacion, se presentan la pregunta general y las preguntas especificas de la
investigacion propuesta:
3.1. Pregunta general

o ;Qué propuestas de mejora se podrian implementar en la gestion de la cadena de

suministros de la empresa Frusan Agro SAC para hacerla mas eficiente?
3.2. Preguntas especificas

e ;Cual es la situacion actual de la cadena de suministro de la empresa Frusan Agro
SAC?

e ;Cuales son los problemas mas criticos dentro de la cadena de suministro de la
empresa Frusan Agro SAC?

e ;Qué propuestas de mejora se pueden plantear en la gestion de la cadena de

suministro de la empresa Frusan Agro SAC?



4. Objetivos de Investigacion

A continuacién, se presentan el objetivo general y los especificos que construyen la

investigacion propuesta:
41. Objetivo general

o Identificar propuestas de mejora a implementar en la gestién de la cadena de

suministros de la empresa Frusan Agro SAC para su desempefio eficiente

4.2. Objetivos especificos

e Analizar la situacion actual de la cadena de suministro de la empresa Frusan Agro
SAC

¢ |dentificar los problemas mas criticos dentro de la cadena de suministro de la empresa
Frusan Agro SAC

e Plantear propuestas de mejora a los problemas criticos encontrados en la gestién de

la cadena de suministro de la empresa Frusan Agro SAC
5. Justificacion

Como se ha mencionado anteriormente, una de las finalidades de la investigacion
propuesta es analizar y evaluar a detalle como funciona la cadena de suministro en la
industria agricola, especificamente de tipo fruticola. Este sector agroindustrial ha tenido un
alto desempefio y relevancia nacional durante los ultimos afos. Ademas, crece cada dia en
todo el mundo, debido a las nuevas tendencias de consumo, oportunidades de exportacién y
nuevos tratados comerciales a nivel internacional. Segun el Instituto Peruano de Economia
(2022), la dinamica agroexportadora global y la calidad de productos agricolas peruanos han
posicionado al pais como uno de los lideres a nivel internacional en el mercado de uvas,
arandanos, esparragos, mangos, y otros productos. Este rendimiento favorable también se
debe a la implementacion de diversas estrategias como los megaproyectos de riego en las
zonas costeras de Olmos (provincia donde Frusan Agro opera) y Alto Piura. El gerente de la
JNC, Lorenzo Castillo, indicé que estos proyectos de irrigacion han posibilitado la expansion
de tierras productivas en los desiertos del norte en mas de 38 mil hectareas (Agencia Agraria
de Noticias, 2022).

No obstante, es importante sefalar que, a pesar del crecimiento y fortalecimiento del
sector, las empresas agroindustriales enfrentan una de las problematicas socioeconémicas
mas importantes a nivel mundial: la pérdida de alimentos y la inseguridad alimentaria. Segun
Bedoya-Perales y Dal’'Magro (2021), la cantidad promedio anual de alimentos que se pierden

en Peru asciende a 47,8%. Asimismo, sefiala que las pérdidas y desperdicios de frutas y



verduras representan el 44,04% del flujo de pérdidas total, posicionandose como el grupo de
alimentos mas desperdiciados. Finalmente, estos autores detallan que los pasos de
produccién agricola, procesamiento y envasado representan el 53% de la cantidad promedio
de la pérdida y desperdicio de alimentos en la cadena de suministro. Por ende, y siguiendo
la recomendacién del autor, es importante cuantificar e identificar las causas de estas
pérdidas para tomar mejores decisiones sobre las cadenas de suministro de las

agroindustrias.

De acuerdo con lo mencionado, se evidencia la importancia de estudiar el
comportamiento y desempefo de este sector, pues dependera de qué tan eficiente sea su
gestion logistica y de procesos para poder aumentar su competitividad, calidad de produccion
y, con ello, ampliar su mercado. A esto se le suma, el alto grado de impacto de las industrias
alimentarias en la sociedad, sobre todo en la poblacidén peruana, que en los ultimos meses
ha encabezado la lista de riesgo alimentario a nivel sudamericano segun el INEI (Gestion,
2023). Analizar la cadena de suministro en detalle permitira identificar puntos criticos de

pérdida y, en consecuencia, implementar estrategias de mitigacion.

Por otro lado, este estudio beneficiara a la empresa y objeto de estudio, Frusan Agro,
y a las empresas similares del sector, pues, aunque cuenta con menos de 10 afios de
actividad comercial, esta empresa se posiciona como una de las lideres en la produccion de
arandanos y uvas en el Peru. De forma especifica, la agricola Frusan Agro tiene una
relevancia socioeconémica sélida en el pais y en Chile, puesto que nacié por la alianza de
dos corporaciones agricolas importantes a nivel internacional: Frusan Chile y Agrovision.
Ademas, Frusan Agro forma parte de uno de los proyectos de riego mas importantes del pais,
el proyecto Olmos, el cual ha desarrollado miles de hectareas de cultivos posicionando a tres
productoras de frutas dentro del top 10 de exportadoras del Mincetur (La Republica, 2022).
De acuerdo con ello, la investigacién del objeto de estudio tiene un nivel alto de relevancia

por el alto impacto que genera en el sector.

Ademas, esta investigacion otorga un aporte a las Ciencias de la Gestion, puesto que
brinda un analisis actualizado del proceso logistico de un sector que va en crecimiento de
exportacion. Los modelos de investigacion del presente estudio seran la evaluacion SCOR y
la implementacion de la matriz AMFE, lo que permitira analizar las bases competitivas del
negocio y determinar los niveles de rendimiento en cada uno de los procesos de la cadena
de suministro, asi como identificar los principales fallos y efectos en cada uno de estos. En
lineas generales, analizar la cadena de suministro de una fruticola y la pérdida de alimentos
es fundamental desde un punto de vista académico para contribuir al conocimiento y la
comprension de los procesos y factores que afectan la eficiencia y sostenibilidad de estas en

el sector agricola. Este estudio pretende generar nuevos enfoques y mejores practicas que
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enriquezcan el campo de la gestion de la cadena de suministro y la reduccién de pérdidas

alimentarias.
6. Viabilidad

En primer lugar, el tema de investigaciéon propuesto tiene un rango propicio de
viabilidad a partir del sustento bibliografico. El contexto investigativo sugiere la busqueda de
informacion respecto a las agroindustrias, cadenas de suministro y gestion de procesos. Estos
campos de estudio cuentan con amplia base de datos académicos y considerable grado de
aprobacion por parte de plataformas relevantes de investigacién como Scopus, Web of
Science, Bloomberg, Emerald Insight, Jstor Archive, entre otras. Adicionalmente, existen
también componentes bibliograficos en las bibliotecas de la universidad que refuerzan el

estudio del tema propuesto.

En segunda instancia, el networking realizado a lo largo del trabajo ha asegurado los
accesos a informacion directa sobre la empresa Frusan Agro SAC. Desde el primer dia, tanto
el gerente general, lvo Kurte, como los demas colaboradores han demostrado absoluta
disposicién de apoyo a la investigacion. Gracias a esa ayuda, fue posible el viaje del equipo
hacia las instalaciones de la empresa en Olmos (Lambayeque) para un fructifero trabajo de

campo y una evaluacién mas fidedigna.

Por ultimo, el equipo de investigacién reconoce el alto grado de responsabilidad y
disciplina que amerita el trabajo de investigacion propuesto. Ante ello, se han llevado a cabo
busquedas rigurosas del contexto bibliografico para el sustento del tema, se ha realizado un
cronograma para la evaluacién, ejecucion y correccion de cada una de las tareas, y se han
establecido contactos con organizaciones y actores claves. Las expectativas sobre el
transcurso de la investigacion y los resultados obtenidos en la fase final se alinean a las
aptitudes demostradas a lo largo del trayecto en pregrado y son motivacién adicional para la
correcta representacion del equipo ante la universidad y el mundo académico, pero, sobre

todo, son clave para el cumplimiento de los objetivos personales-profesionales.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En el presente capitulo se expondran de forma teorica los principales ejes tematicos
que estructuran la investigacion propuesta. Se comenzara abordando la naturaleza de la
cadena de suministro y los avances en su gestién. Asimismo, se presentara la gestién de
procesos y riesgos como componentes claves para la mejora de las actividades del objeto de

estudio. Finalmente, se describiran las metodologias que enrumbaran la investigacion.
1. Cadena de suministro

El innegable protagonismo de la globalizacion en las ultimas dos décadas ha permitido
el crecimiento exponencial de multiples mercados a nivel internacional. La elevada demanda,
el manejo de recursos escasos, la reduccion de costos -entre otros factores- invita a las
organizaciones a prestar mayor importancia a sus cadenas de suministro y buscar mejores

opciones para su manejo y generacion de valor.

La cadena de suministro delimita la intervencién de distintos actores para las
empresas (stakeholders) como proveedores, fabricantes, almacenistas, transportistas,
mayoristas, minoristas. Estos pilares tienen, en primera instancia, el objetivo de satisfacer las
demandas de los clientes y consumidores (Chopra & Meindl, 2008). Asimismo, segun Heizer
y Render (2009), la eficiencia en el manejo de la cadena de suministro es garantia de

crecimiento organizacional y oferta efectiva de valor al cliente.

A continuacion, se llevara a cabo la definicidn y descripcion de la cadena de suministro

con el fin de mejorar la comprension del principal componente tedrico de la investigacion.
1.1. Definicién de la cadena de suministro

Como se menciond anteriormente, la cadena de suministro se establece dentro de
una empresa como una serie estructural conformada por distintos actores (desde
proveedores hasta consumidores) que se interconectan para optimizar los procesos a los que
incurren sus productos o servicios (Carreno, 2008). De aqui se deduce que el trabajo de las
organizaciones no es autbnomo, ya que es necesario contar con una red de agentes que

permitan la realizacion de las diversas actividades econdmicas y operativas.

A partir de lo mencionado, es pertinente introducir la definicion de cadena de
suministro con la postura del Consejo de Profesionales de Gestion de la Cadena de
Suministro (CSCMP por sus siglas en inglés), quienes la identifican como una linea de
procesos en la que la materia primera se transforma en bienes que pasaran a posesion del
cliente o consumidor final. En este conjunto de fases los actores que ocupan los eslabones

de inicio y fin son los proveedores y clientes y/o consumidores finales, respectivamente
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(CSCMP, 2020). Es importante subrayar también que el concilio no solo vincula la cadena de
suministro con la gestién de bienes, sino también detalla la preponderancia de la gestién de

informacion para un flujo de trabajo eficiente entre los distintos colaboradores.

Siguiendo la misma linea; lvanov, Tsipoulanidis y Schénberger (2017) alegan que la
cadena de suministro se presenta como una red de entidades y procesos, donde diversas
empresas interactian y se apoyan para generar valor a un producto o servicio. Este trabajo
conjunto inicia con la adquisicion de materias primas y termina con la transformacion completa
de estas en productos finales especificos para la entrega a los clientes. El objetivo principal
de cada entrega es garantizar la satisfaccion del cliente, es por ello que cada actor clave debe
estar consciente e involucrado, de forma directa o indirecta, con la creaciéon de valor durante
la produccion y entrega del producto o servicio solicitado. Asimismo, el cliente y/o consumidor
final es considerado también un actor clave dentro de la cadena de suministro, puesto que

inicia el proceso solicitando la adquisicién de algun producto o servicio (Ballou et al., 2004).

Para finalizar, cabe recalcar que las cadenas de suministro se ven mas afectadas
conforme van adquiriendo mayor complejidad a través de la necesidad de mas actores clave
cuyas relaciones establezcan un sistema mas complicado de organizar (Sadeh-Koniecpol et
al., 1999). Este panorama se vuelve mas dinamico e impredecible, debido a la demanda de
cadenas de suministro mas estratégicas y planificadas a causa de la creciente globalizacion
(Min & Mentzer, 2004). Es por ello que ajustar los procesos que constituyen a la cadena de
suministro con los objetivos de crecimiento de la organizacion es un objetivo estratégico
crucial para mantener a la empresa activa en los mercados mas competitivos. Ademas, esta
complejidad en las cadenas de suministro depende también de los diversos actores clave que
mantienen distintos intereses en cada fase. Ante ello, la integracion eficiente de los equipos

en cada uno de los procesos es tarea crucial de las empresas.
1.2. Caracteristicas de la cadena de suministro

Luego de la conceptualizacién de la cadena de suministro y sus labores cruciales
dentro de la empresa, es importante ahondar en los rasgos con los que debe contar. De los
mencionados en la definicion, se desprende que una buena cadena de suministro debe estar
respaldada por un flujo veloz de trabajo y que se equilibre con el costo minimo posible para
una mayor rentabilidad. Adicionalmente, Lee (2004) considera tres adjetivos que deben estar

inscritos en la cadena de suministro de cualquier organizacion:

e Agil: Las empresas deben ser rapidas para responder a los efectos cambiantes
originados por la oferta y demanda.
o Adaptable: Las empresas deben tener la capacidad de adaptarse a la evolucion

exponencial de los mercados a causa de la globalizacion.
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e Alineado: Las empresas deben ajustarse a los intereses de los stakeholders que

competen a la cadena de suministro para un flujo de trabajo mas eficiente.

Figura 4: Triple A de la Cadena de suministro

Agilidad

Triple A

Adaptabilidad | + » | Alineabilidad

Adaptado de Lee (2004)

De las caracteristicas mencionadas, Gligor (2015) alega que la agilidad es crucial para
enfrentar los constantes cambios en el mercado, los ciclos de vida de los productos
producidos y los niveles de incertidumbre de la demanda. A partir de ello, se define a la
agilidad como la capacidad de alinear las actividades y estrategias de forma eficiente dentro
de cada uno de los procesos de la cadena de suministro (2015). En adicién, se desprenden

cinco dimensiones de agilidad para un desarrollo eficiente de la empresa:

e Atencién: Habilidad para reaccionar rapidamente ante cambios, oportunidades o

potenciales amenazas.

e Accesibilidad: Habilidad para acceder eficazmente a informacién importante en
beneficio de la empresa.

e Decision: Habilidad para determinar soluciones a partir de la informacion disponible.

¢ Rapidez: Habilidad para resolver incidentes a la mayor velocidad posible una vez
planificadas las soluciones o nuevas actividades de mejora.

¢ Flexibilidad: Habilidad para dinamizar las estrategias de acuerdo con las necesidades

de la organizacion.
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Figura 5: Dimensiones de la Cadena de suministro

Dimensiones de
la cadena de
suministro

Adaptado de Gligor (2015)

1.3. Tipos de cadena de suministro

Luego de definir y ahondar en los principales rasgos de las cadenas de suministro, es
pertinente profundizar en los distintos tipos por los que optan las organizaciones. Desde la
evaluacion de Ciancimino et al. (2010), existen cuatro arquetipos diferenciables dentro del

manejo de las cadenas de suministro en las empresas:

o Cadena de suministro tradicional: Este tipo de cadena se caracteriza por tener una
estructura descentralizada en donde no hay un flujo definido de informacion entre los
distintos actores con el fin de comparar las ventas proyectadas con las ventas reales.
Los proveedores adecuan sus proyecciones de ventas a los pedidos solicitados por
los entes minoristas y no consideran los calculos de los otros actores dentro de la
cadena. Esta situacion crea una descoordinacion continua en la cadena de suministro,
lo que perjudica la generacion de valor para los clientes o consumidores finales. En el
campo logistico, este incidente se conoce como “efecto latigo”.

e Cadena de suministro a informacion compartida: Este tipo de cadena también se
caracteriza por tener una estructura descentralizada; sin embargo, a diferencia del
anterior, cuenta con un flujo de informacién disponible para los distintos involucrados,
por lo que la cantidad de pedidos es reconocida por toda la cadena de suministro. A
pesar de ello, los actores mantienen autonomia respecto a sus decisiones finales.

e Cadena de suministro con pedido gestionado por el proveedor: Este tipo de cadena
se caracteriza por tener una estructura centralizada, en donde los pedidos minoristas

son manejados por los proveedores. El proveedor puede acceder a todos los datos de
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inventarios de los demas actores; sin embargo, no todos usan las mismas estrategias
para gestionar 6rdenes de produccion.

e Cadena de suministro sincronizada: Este tipo de cadena se caracteriza por tener una
estructura centralizada donde todos los actores solicitan pedidas de forma
sincronizada a partir de la informacion compartida en tiempo real. El proveedor realiza
todas sus actividades en funcion de la informacion que tiene sobre los inventarios de
toda la cadena. Este modo es el mas efectivo para evitar problemas de

descoordinacion.

Tabla 2: Tipos de cadena de suministro

Pedido gestionado por el

Cadena tradicional
proveedor

Informacioén sobre la
demanda del mercado

Informacién compartida Cadena sincronizada

NO Si

Informacioén sobre los niveles de inventarios

Adaptado de Ciancimino et al. (2010)

La profundizacion en la definicion, caracteristicas y tipos de cadenas de suministro
son la base para presentar uno de los componentes principales de la investigacion y enlazarlo
con la forma en que las empresas la gestionan y con los modelos que pueden brindar

soluciones ante diversos problemas. Todo ello se profundizara en la siguiente seccion.
2. Gestion de la cadena de suministro

A continuacion, se presentaran los lineamientos tedricos fundamentales para la
comprension del manejo de la cadena de suministro y se presentara el modelo fundamental

escogido que sostendra la investigacion.
21. Definiciones de la gestion de la cadena de suministro

Reiterando la postura del CSCMP (2020), la gestion de la cadena de suministro es
una red de manejo que prioriza la integracion de funciones operativas y comerciales dentro
de la empresa y sus principales stakeholders con el fin de construir un modelo de negocio
eficiente bajo un flujo de trabajo 6ptimo entre las areas competentes. La gestion de la cadena
de suministro influye directamente en el rendimiento del area logistica de principio a fin; sin

embargo, también fomenta el orden y cumplimiento de las tareas de Marketing, Ventas,
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Tecnologia, Finanzas, etc.; y garantiza el desarrollo constante del producto/servicio para la

satisfaccion del cliente.

Desde otro punto de vista, Carrefio (2017) postula que la naturaleza de la gestion de
la cadena de suministro ahonda en unificar eficientemente cada uno de los procesos por los
que viaja el producto y es avalada por un contundente manejo de informacién y fondos
necesarios para sostener el modelo de negocio. Ante ello, el sentido del manejo de la cadena
de suministro radica en incrementar la satisfaccion del cliente y generar eficiencia en cada
flujo competente. En adicion, Mentzer et al. (2001) consideran también que otro fin importante
de una buena gestién de la cadena de suministro es garantizar, en el largo plazo, la
sostenibilidad de la empresa a nivel operativo bajo un rigido sistema logistico y estratégico

que compita en el mercado.

En resumen, la gestion de la cadena de suministro funciona como hilo conductor de
los procesos que definen el producto final al cliente. Este manejo construye un sistema
unificado de todos los eslabones de la cadena para la intervencion de las areas competentes
y la eficiente toma de decisiones a nivel organizacional. Como factor adicional, la gestién de
la cadena de suministro fomenta la atencion y el desarrollo de las actividades financieras,
comerciales, tecnoldgicas, de gestion humana, entre otras; puesto que las estrategias
implementadas en los procesos involucran una vision multidisciplinaria que integra las

responsabilidades de todas las areas y crea valor en el producto.
2.2. Beneficios de la gestion de la cadena de suministro

Para Jiménez (2004), la gestion de la cadena de suministro permite a las
organizaciones tener un mayor control de los procesos clave que influyen en el estado del
producto final para generar mejores margenes de competitividad. En adicién, facilita el
desarrollo de las empresas a bases de acciones estratégicas que se unifican con los

principales stakeholders (proveedores, clientes y consumidores finales).

Desde otro punto de vista, la gestion de la cadena de suministro minimiza costos por
procesos adicionales, optimiza el valor entregado al cliente, elimina los efectos por
descoordinacion, acelera los tiempos de atencién a los requerimientos del cliente y permite

la trazabilidad entre los distintos productos o servicios de la empresa (Correa et al., 2010).

Por otro lado, Vilana (2011) asegura que la implementacion efectiva de una gestion de
la cadena de suministro no solo reduce costos, sino también influye en la participacion de
mercado tras la obtencién de mayor valor en el cliente y el enfoque estratégico en el flujo

logistico de la organizacion.
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2.3. Modelos de gestion de cadena de suministro

La implementacion de la gestién de la cadena de suministro empieza por optar por
una herramienta o método que contenga métricas para diagnosticar las actividades clave,

controlar los procesos y tomar decisiones a partir de los resultados.

A continuacion, se presentaran una serie de modelos que permiten un mejor manejo
de la cadena de suministro. Se describiran sus principales rasgos y se optara por uno de ellos

con el fin de cumplir los objetivos expuestos en la investigacion.
2.3.1. Modelo Collaborative Planning Forecasting and Replenishment (CPFR)

Este primer modelo de gestidn de la cadena de suministro fue publicado hace mas de
dos décadas por la Voluntary Interindustry Commerce Standards Association (VICS). Esta
asociacion estaba formada por influyentes fabricantes y minoristas con el objetivo principal
de plantear ideas que mejoren la productividad de las areas logisticas y comerciales para la
satisfaccion de la demanda de distintos mercados (Mc Clellan, 2010). EI modelo CPFR
empezd a tomar forma bajo parametros de accion para la minimizacion de riesgos,
optimizacion de costos y gestién de inventarios. Las métricas se vigorizaban a partir de la

observacion de resultados en organizaciones conjuntas para mejorar la productividad.

Las bases del modelo CPFR fomentan la planificacion conjunta para mejores
pronésticos y planes de abastecimiento de materias primas que facilitan la comprension de
la alta direccion y las decisiones estratégicas internas y externas (Marroquin et al., 2009).
Ademas, Mora (2008) postula que el modelo en mencién amplia las redes de integracion entre
las distintas areas de la organizacion y las empresas que participan a lo largo de la cadena
de suministro, lo que visibiliza las actividades clave de los distintos stakeholders para un

mayor control.

Asimismo, es importante recalcar que la implementacion del modelo, desde su fase
inicial, implica la inversién directa en tecnologia y desarrollo de la cultura de cambio entre las
distintas areas y entidades influyentes. Adicionalmente, el modelo recomienda considerar

cuatro pasos claves para la integracion de las organizaciones (Marroquin et al., 2009):

o Estrategia y Planificacion: Establecer planes y objetivos de involucramiento entre las
empresas que influyen en la cadena, y definir los roles de colaboraciéon entre los
distintos actores.

e Gestion de la demanda y oferta: Proyectar la demanda en un determinado tiempo para

la planificacién de produccion.

17



e Ejecucion del sistema: Realizar las actividades clave de produccion, transporte,
entrega y almacén de productos bajo los lineamientos y estrategias previamente
acordadas.

e Analisis del sistema: Supervisar el cumplimiento de las actividades clave y los
resultados del nuevo sistema de interaccion para las propuestas de mejoras en las

siguientes fases.

El modelo CPFR perfila su utilidad en la gestion de la cadena de suministro por su
capacidad para manejar la planificacion de oferta y demanda en funcion de la participaciéon

conjunta entre las distintas organizaciones que influyen en la entrega del producto final.

En la Tabla 3, se mostraran ventajas y desventajas que se desprenden tras la

conceptualizacion del modelo CPFR:

Tabla 3: Ventajas y desventajas del modelo CPFR

Ventajas Desventajas

e Enlaza a los actores clave de la cadena | ¢ La aplicacién puede diferir notoriamente entre

de suministro. las distintas industrias.

e Facilita las relaciones entre los distintos | ¢ Los cambios en los procesos internos son
procesos de forma flexible. €ngorrosos.

e Brinda prondsticos con mayor exactitud. | ¢ Involucra temas técnicos y especializados.

¢ Mejora el control del inventario. e Involucra una inversion considerable.

e Enfoca resultados en mejorar el producto | ¢ Requiere alto compromiso de la alta direccion.
o servicio al cliente.

Adaptado de Marroquin et al. (2009)

2.3.2. Modelo Business Process Management (BPM)

Como segundo modelo, se propone el Business Process Management (BPM), este
modelo busca analizar de forma detallada cada uno de los eslabones de la cadena de
suministro (Diaz, 2008). Ademas, el BPM brinda una serie de herramientas de estrategia,
productos tecnoldgicos y métodos claves para identificar problemas, formular soluciones,
analizar resultados y tener un mejor control de los procesos de las organizaciones (Club BPM,
2009).

Los pensamientos ligados al BPM se centran en unificar decisiones bajo tres aspectos
clave en las actividades de las organizaciones: estrategia, gestion de procesos y tecnologia.
Al final de la implementacion del modelo, estos tres deben garantizar la creacién de valor en

beneficio de la empresa (Diaz, 2008). A partir de ello, el modelo busca nivelar los procesos
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de la empresa con los planes estratégicos y la adecuacion de tecnologias que faciliten los

cambios que se decidan implantar.

Las decisiones tecnolégicas que propone el BPM se deben adecuar a los procesos
bajo 7 fases (Diaz, 2008): disefio, despliegue, interaccion, monitoreo, optimizacién, analisis y
ejecucioén. Las fases deben conducirse al cumplimiento de las metas de la empresa. Con ello,
el modelo se construye como una garantia de retorno de inversion en los cambios
establecidos. Ademas, la integracion adecuada de la tecnologia promueve una mejor

productividad y desarrollo eficiente de los colaboradores.
2.3.3. Modelo Global Supply Chain Forum (GSCF)

El tercer modelo propuesto corresponde a un trabajo académico en la Ohio State
University (OSU) publicado en 1994. Este estudio fue estructurado a través de analisis de
procesos en empresas y su funciéon dentro de la cadena de suministro. El modelo propuesto
por el Global Supply Chain Forum (GSCF) propone la evaluacion de toda la cadena de
suministro a través de indicadores de tipo estratégico, tactico y operativo. Esta evaluacion
debe centrarse en reforzar los vinculos de los eslabones de la cadena de suministro
(Estampe, 2014).

Por consiguiente, el modelo GSCF facilita la implementacién de estrategias para el
cumplimiento de objetivos generales y funcionales. Asimismo, fortalecer los vinculas de la
cadena de suministro garantiza mejoras en las relaciones entre los colaboradores y sus
respectivas funciones, y brinda propuestas para un flujo competitivo de trabajo que se adecue
al mercado (Lambert et al., 2005).

La ejecucion del modelo GSCF debe realizarse bajo el reconocimiento éptimo de la
estructura de la cadena de suministro, los procesos comerciales de la cadena de suministro
y los componentes de la gestién (Lambert et al., 2005). A partir de ello, el modelo se compone

de las siguientes ocho fases (Estampe, 2014):

e Gestion de la relacion con el cliente: Brinda propuestas para mantener una relacion
estable con los clientes, a través de la satisfaccion de sus necesidades.

e Gestion del servicio al cliente: Brinda propuestas para manejar la informacion del
cliente y cumplir con los acuerdos pactados.

e Gestion de la demanda: Brinda propuestas para nivelar los requerimientos solicitados
por los clientes con la capacidad de rendimiento de la cadena de suministro.

e Cumplimiento de pedidos: Brinda propuestas para solventar eficientemente los

requerimientos del cliente minimizando los costos.
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e Gestion del flujo de fabricacion: Brinda propuestas para garantizar flexibilidad dentro
de las actividades de fabricacion del producto.

e Gestion de relaciones con proveedores: Brinda propuestas para mantener una
relacion estable con los proveedores, a través de la adopcion de mejores acuerdos.

o Desarrollo y comercializacion de productos: Brinda propuestas para una gestion
comercial 6ptima y el desarrollo de nuevos productos que se adecuen a las
necesidades de los clientes.

e Gestion de devoluciones: Brinda propuestas para mejorar las actividades de retorno

de productos y reducir el error para evitar devoluciones.
2.3.4. Modelo Supply Chain Operations Reference (SCOR)

Como tercer modelo, se presenta el modelo SCOR. Este fue propuesto por el Consejo
de la Cadena de Suministro (SCC por sus siglas en inglés) en 1996. El modelo SCOR se
presenta como la herramienta predilecta para generar un diagnéstico estandar del nivel de
desarrollo de los principales procesos de la cadena de suministro (Bolstorff & Rosenbaum,
2012).

Castillo (2012) agrega que el diagnéstico recomendado por el modelo SCOR pone a
disposicién la visualizacion de los procesos de la cadena junto con indicadores de control
para optar por mejores practicas y tecnologias necesarias para evitar errores y establecer un

mejor flujo de informacion y actividades entre los distintos actores de la organizacion.

Los indicadores estandar de cada uno de los procesos de la cadena de suministro
permiten comprender la situacién de la empresa en el mercado y analizar los puntos criticos

dentro de los procesos clave para contrarrestarlos de forma eficiente.

El modelo SCOR fundamenta su funcionalidad con la integracion de tres conceptos

primarios (Castillo, 2012):

¢ Reingenieria de procesos: Se enfoca en la necesidad de conocer el estado actual de
la cadena de suministro a profundidad para establecer oportunidades de mejora.

¢ Evaluacidon comparativa: Se enfoca en establecer una comparacién del desempeno
de la cadena de suministro frente a otras empresas del rubro con el fin de conocer la
posicion de la empresa en el mercado vy fijar objetivos.

e Analisis de mejores practicas: Se enfoca en la recopilacion de recomendaciones
establecidas por expertos en gestion de la cadena de suministro. Estas
recomendaciones se eligen a partir del enlace con los resultados obtenidos poe el

diagnostico.
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En la Tabla 4, se mostraran ventajas y desventajas que se desprenden tras la

conceptualizacién del modelo SCOR:

Tabla 4: Ventajas y desventajas del modelo SCOR

Ventajas Desventajas

e La estructura del modelo permite disefiar, | ¢ No cuenta con un analisis meticuloso para el
analizar y evaluar cada proceso de la desarrollo de las areas de Finanzas, RRHH y
cadena de suministro. Marketing en funcién de la cadena de

¢ No tiene un lenguaje complejo. suministro.

e Otorga una vision completa y detalladade | ¢ No hay un manual estricto para la mejora de
toda la cadena de suministro. errores especificos.

e Fomenta la relevancia de la cadena de | ¢ Brinda indicadores y estrategias para generar
suministro en la organizacién para la competitividad, pero no analiza el
satisfaccion del cliente. comportamiento del mercado.

Adoptado de Castillo (2012)

3. Modelo escogido: Supply Chain Operations Reference

Luego de profundizar en los modelos mas relevantes de gestion de la cadena de
suministro y realizar una comparacion entre sus principales caracteristicas (Véase en Anexo
A), se concluyo en optar por el Modelo SCOR. Este presenta mayores grados de versatilidad

y adaptabilidad al momento de evaluar las actividades claves de una organizacion.
3.1. Estructura del modelo SCOR

Los diversos indicadores que construyen el modelo SCOR estan parametrizados por
cinco procesos fundamentales de la cadena de suministro: Planificacion (Plan),
Abastecimiento (Source), Produccion (Make), Distribucion (Deliver) y Devolucion (Return).
Estos procesos son componentes basicos de la logistica; por ende, se adaptan tanto en

cadenas de suministros basicas como complejas (SCC, 2012).

Es importante mencionar que el modelo SCOR es una herramienta de diagndstico de
referencia; por ende, su objetivo principal se basa en brindar informacién detallada del estado
de la cadena de suministro bajo indicadores que pueden ser mejorados por las mismas
practicas recomendadas del modelo luego de conocerse los resultados finales. Ante ello, la
utilidad clave del modelo SCOR radica en la obtencion de resultados de facil comprension

para la evaluacién, medicion y posteriores tomas de decisiones (SCC, 2006).

Asimismo, el modelo SCOR consta de 4 secciones principales al momento de llevarse
a cabo (SCC, 2006):

e Rendimiento: Métricas estandar para definir el rendimiento de cada proceso y definir

objetivos estratégicos.
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e Procesos: Descripciones estandar de los procesos clave de gestion y sus respectivas
relaciones.

e Practicas: Actividades recomendadas de gestién que producen un mejor rendimiento
de los procesos.

o Personas: Perfiles estandar de las habilidades requeridas para realizar procesos de

la cadena de suministro.
3.2. Procesos del modelo SCOR

Como se mencion6 anteriormente, el modelo SCOR propone la evaluacion de cinco

procesos clave. Mismos que seran descritos a continuacion:
a. Planificacion:

Esta primera fase tiene el objetivo de describir las actividades clave al momento de
planificar la operacion de toda la cadena de suministro. Dentro de las acciones de
planificacion, se encuentran el reconocimiento de las necesidades del cliente, el registro de
los recursos disponibles, la atencidn de requerimientos para las distintas actividades clave, el

equilibrio de recursos y capacidades y las actividades para contrarrestar errores (SCC, 2006).

En el proceso de Planificacién se deben concretar los recursos y capacidades para
satisfacer la demanda proyectada y consolidar el control de cada uno de los procesos de la

cadena de suministro (Herrera & Herrera, 2016).
b. Abastecimiento:

Esta segunda fase tiene el objetivo de aprovisionar los recursos necesarios para llevar
a cabo todas las actividades de la cadena de suministro. El proceso de Abastecimiento se
desprende de la Planificacion, puesto que es necesario tener registros de la demanda y los
recursos actuales para proceder con las solicitudes de compra, recepcion de pedidos,

validacién de recursos y gestion de almacenamiento (Herrera & Herrera, 2016).
c. Produccion:

La tercera fase es el motor de la cadena de suministro y comprende las actividades
enlazadas a la transformacion de productos o la creacion de servicios. Dentro de las
conversiones de productos se encuentran el ensamblaje, tratamiento quimico,
mantenimiento, reparacion, renovacion, fabricacion, etc.; estas actividades se caracterizan
por la entrada de materias (inputs) que pasaran a ser convertidas en un producto (output) con
una finalidad en particular (SCC, 2006).

d. Distribucion:
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La cuarta fase tiene la responsabilidad de mantener el producto a buen recaudo hasta
llegar a su destino. Este proceso esta asociado a la gestion de envio de los pedidos. Dentro
de las actividades de evaluacién estan la validacion de pedidos, programacion de entrega,
recojo, empaquetado y transporte (SCC, 2006).

e. Devolucion:

Esta ultima fase engloba las funciones de retorno del producto ante cualquier situacién
o percance. En términos logisticos, el proceso de devolucion consiste en el manejo del flujo
inversos de los productos que contaban con un destino establecido (SCC, 2006). Dentro de
las actividades de evaluacion estan la devolucion de productos con defectos, reparacion

general, gestion de excesos y programacion de devolucién (Herrera & Herrera, 2016).

En la Figura 6, se observa la interaccion de los actores claves con cada uno de los
procesos SCOR.

Figura 6: Procesos SCOR

Fuente: Association for Supply Chain Management (2017)

3.3. Aplicacion del modelo SCOR

Como se menciond anteriormente, el modelo SCOR recomienda la evaluacion de la
cadena de suministro en cinco procesos diferenciados. No obstante, cada proceso esta
estructurado en distintos indicadores y niveles respectivos que seran detallados a

continuacion:
a. Nivel 1 - Nivel Superior

En este nivel se describen enfaticamente los cinco procesos de la cadena de

suministro y se adaptan de acuerdo con la naturaleza de la organizacion. Estos procesos
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conduciran la evaluacion SCOR vy definira el alcance de acuerdo con la empresa y sus

requerimientos (Zuluaga et al., 2014).
b. Nivel 2 - Nivel de Configuraciéon

En este nivel se recomienda la definicion de la categoria de los procesos ejecutados

por la organizacion. Estas se pueden clasificar de la siguiente forma (Coavas, 2011):

e Produccién Bajo Pedido (Make To Order)
¢ Disefo Bajo Pedido (Desing to Order)

e Produccién bajo Almacén (Make to Stock)

Este nivel configura la evaluacién SCOR y estable una cadena de indicadores que
seran tratadas en cada proceso (Diaz & Jiménez, 2012). La configuracién de los procesos
varia de acuerdo con el mercado de evaluacion y debe estar sustentada por la funcionalidad

de la empresa.

Respecto a Frusan Agro, la categoria esta ligada a Make To Order, puesto que la

empresa se adapta a la cartera continua de Frusan Chile.
c. Nivel 3 - Elementos de proceso

En este ultimo nivel se desprenden las actividades de los procesos de la cadena de
suministro de forma detallada. En ellas se evaluan el rendimiento de los procesos a través de
indicadores adaptados al core del negocio. Es este nivel donde se define el estado actual de
la cadena de suministro. Cada elemento evaluado esta parametrizado con el objetivo de

obtener conclusiones al finalizar la ejecucion del modelo (Calderén & Lario, 2005).
4. Gestion del riesgo

Las diversas actividades de las empresas se exponen a diario a incidentes que pueden
atenuar la productividad o, aun peor, insatisfacer al cliente. Ante ello, el mundo académico
viene planteando formas sofisticadas de tratar las situaciones negativas con el fin de evitar la
mayor cantidad de consecuencia perjudicantes. De aqui, se desprende la gestion del riesgo
como término académico para controlar los incidentes en el menor tiempo posible. Es
relevante que las empresas sepan planificar las formas de tratar los riesgos con el fin de

tenerlos identificados y analizados para su reduccion o mitigacion (Buchtik, 2012).
41. 1S0O 31000

Dentro de las acciones académicas por estandarizar las acciones de gestion de
riesgos, la Organizacion Internacional de Estandarizacion (ISO por sus siglas en inglés)
publicé la norma ISO 31000 con la finalidad de encaminar a las organizaciones hacia el

control de los principales riesgos (International Organization for Standardization, 2016). La
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estandarizacion de riesgos esta comprendida por 11 principios que permitiran una mayor

comprension del buen manejo de los riesgos a nivel empresarial.

El primer principio indica que el manejo de riesgos debe estar vinculado a los objetivos
prestablecidos de la empresa; es decir, las decisiones que se tomen para gestionar los riesgos
deben generar influencia en el rendimiento de la empresa y el cumplimiento de los objetivos
de la empresa (International Organization for Standardization, 2016). El segundo principio
alude a la integracién de los procesos de la organizacién; en consecuencia, la gestion de
riesgos debe ser parte del conjunto de estrategias establecidas por la empresa, es un error

considerarla una actividad externa.

El tercer principio estipula que la gestién de riesgos forma parte de la toma de
decisiones de la empresa; es decir, las decisiones tomadas por alta direccién pueden estar
retroalimentadas por las conclusiones obtenidas del analisis de los riesgos (International
Organization for Standardization, 2016). El cuarto principio aduce que se deben tomar en

cuenta todos los niveles de riesgos, incluso los pequefios incidentes de incertidumbre.

El quinto principio recomienda que la gestion de riesgos cuenta con una metodologia
estructurada y vinculada sistematicamente a las funciones principales de la organizacién
(International Organization for Standardization, 2016). El sexto principio postula que la gestién
debe contar con la mayor informacion confiable. Los riesgos no son completamente medibles;

sin embargo, es importante contar con una contundente base de datos fidedigna.

El séptimo principio aduce que la gestidn de riesgos debe ser eficientemente adaptada
a la naturaleza de cada organizacion. Las organizaciones pueden diferir en recursos, capital
humano, tecnologia, tiempo, procesos, comunicacion y un sinfin de items que visibilizan la
necesidad de contar con un manejo de riesgos que se familiarice con el ambiente
organizacional (International Organization for Standardization, 2016). El octavo principio
sefala que es necesario comprender la cultura organizacional y las distintas actitudes del

factor humano para plantear estrategias mas acertadas.

El noveno principio sefiala que las acciones establecidas para el control de riesgos
deben ser transparentes y debidamente comunicadas a los colaboradores, quienes deben
compartir comentarios y recomendaciones (International Organization for Standardization,
2016). El décimo principio indica que la gestion de riesgos debe ser dinamica y estructurada
por fases que determinen un buen manejo del cambio en caso sea necesario. Finalmente, el
undécimo principio concluye que la gestion de riesgos es un proceso adicional que conlleva
a la mejora continua. Contar con indicadores y evaluaciones que faciliten el control de riesgos,
dirige a las empresas a tomar mejores decisiones y generar valor tanto a los colaboradores

como a los clientes.
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4.2. Gestion de riesgos de la cadena de suministro

El desarrollo de la tecnologia y la apertura de nuevos mercados ha destinado a las
empresas a brindarle mayor relevancia a los riesgos que pueden ocurrir en medio de
cualquiera de sus procesos. El buen manejo de los riesgos puede aminorar las ineficiencias

operativas, establecer competitividad y generar valor para los clientes.

Las actividades logisticas no pasan desapercibidas por estas nuevas tendencias; es
mas, las herramientas de control de riesgos inevitablemente apuntan a los procesos de las
cadenas de suministro, puesto que son actividades clave para la satisfaccion del cliente. Ante
ello, nace el término Gestién de riesgos de la cadena de suministro (Supply Chain Risk
Management). Este se define como la identificacién oportuna de eventos de riesgo dentro de
la cadena de suministro para reducir el dafio en cada uno de los procesos (Juttner, 2003). En
suma, Blos et al. (2009) sefialan que la gestion de riesgos de la cadena de suministro debe
estar respaldada por la alta direccion para asegurar la productividad de los procesos, y
continuar el manejo de incidentes a través de indicadores y estrategias. EI manejo puede
estar estructurado de forma primaria por la identificacion y evaluacion del riesgo para
continuar con la implementacion de estrategias que aminoren o mitiguen el riesgo en

cualquier eslaboén de la cadena de suministro.

4.3. Analisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE)
4.3.1. Definicion, caracteristicas y objetivos del AMFE

El Andlisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE) es una herramienta didactica que busca
asegurar el buen estado de procesos o productos a través de un analisis riguroso de modos

de fallo que conlleva a la prevencion, minimizacion o eliminacion de riesgos ligados a estos.

La herramienta AMFE facilita la comprensién de las causas y posibles efectos que
generan los fallos hallados. Esto se sostiene por su capacidad para evaluar la gravedad, nivel
de ocurrencia y nivel de deteccion, lo que establece un indice de prioridad de riesgo con el
objetivo de priorizar las causas mas influyentes y determinar las acciones correctivas (Hidalgo
Cérdova, 2009).

e Entre los principales rasgos de esta herramienta se destacan las siguientes:

e Herramienta técnica y avanzada de prevencion.

e Herramienta aplicable a distintos ambitos de las empresas.

e Herramienta con enfoque estructurado que considera todas las posibilidades de fallo.
¢ Herramienta que permite identificar, priorizar y accionar sobre las causas del producto

que producen el fallo en su etapa de disefio o de proceso.
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En suma, el AMFE se posiciona como una herramienta de analisis que detecta y

atenua problemas de forma sistematica (Martinez, 2009).

Como se menciond anteriormente, el principal objetivo del AMFE es asegurar el buen
estado del producto con el fin de lograr la satisfaccion del cliente. En adicion, Llorente (2011)

sefala objetivos adicionales que destacan a esta herramienta:

o Identificar y evaluar los posibles modos de fallo y las causas asociadas.

o Definir los efectos que producen los fallos identificados.

e Determinar y priorizar los modos de fallo.

o [Establecer acciones de prevencion y correccion para los fallos identificados.
e Evaluar y determinar el rendimiento de las acciones tomadas.

e Compartir una cultura de prevencion en la organizacioén.
4.3.2. Desarrollo de la metodologia AMFE

Para la implementacién del AMFE, Hervas Lazaro (2008) propone una estructura de

fases de desarrollo de la herramienta:
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Figura 7: Fases de la metodologia AMFE
Formacidn del equipo
v
Definir el proceso

¥

Determinar funciones del proceso
¥

Listar los modos de fallo
¥
Definir los efectos de fallo
¥
Definir las causas de fallo
¥
Listar los controles actuales
L
Calcular el IPR

¥

Implementar acciones correctivas
¥

Revisar vy seguir la accion de mejora

Adaptado de Atienza-Martin et al. (2019)

a. Formacion del equipo

Se requiere que el equipo de trabajo para la implementacion del AMFE sea un equipo
multidisciplinario con conocimientos y experiencias que brinden una vision contundente del
proceso. Ademas, es necesario que el equipo formado tenga conocimientos basicos sobre
calidad, mejora continua y solucién de problemas. Los integrantes del equipo deben tener

clara la metodologia que se aplicara para la obtencion de mejores resultados.
b. Definir el Producto o Proceso

En esta fase se debera precisar el producto o proceso que sera enfoque de estudio,
junto con el alcance que tendra la aplicacién del AMFE. Es recomendable que el objeto de

estudio no sea demasiado amplio o en su defecto se sugiere la subdivisién en varios AMFEs.

C. Determinar funciones del producto o proceso
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En esta fase se determinan las funciones que debe cumplir el objeto de estudio con el

fin de identificar eficientemente sus modos de fallo directos y potenciales.
d. Listar los modos de fallo

En esta fase se debe determinar el nivel de desempefio del proceso o producto y los
fallos que sufre o0 a los que esta expuesto con la finalidad de definir una explicacion del

problema.
e. Definir los Efectos de Fallo

En esta fase se deben definir todas las consecuencias perceptibles tanto para los
colaboradores como para los stakeholders. Se debe tomar en cuenta también que por cada

modo de fallo puede aparecer mas de un efecto.
f. Describir las Causas de Fallo

Es esta fase se debera identificar todas las causas que generan cada modo de fallo
definido en el paso anterior. Se debe tomar en cuenta que es relevante llegar al motivo
principal que origina el fallo, con la finalidad de que esta pueda ser eliminada o contralada de

manera mas efectiva.
g. Listar los controles actuales

En este paso se debe realizar una evaluacion de los diferentes controles existentes
que se han empleado para evitar o detectar los modos de fallo que puedan presentarse. Los
controles pueden presentarse como actividades de inspeccién, control de informacion de

procesos, etc.
h. Calcular el indice de Prioridad de Riesgo

El indice de Prioridad de Riesgo (IPR) es la férmula distintiva de esta herramienta. El
IPR permite puntuar cada uno de los efectos de fallo con el fin de priorizar las causas de fallo

sobre las cuales habra que aplicar medidas de correccion.

Para calcular el indice de Prioridad de Riesgo, es necesario tener en cuenta la
probabilidad de que ocurra el modo de fallo, su indice de severidad y su indice de deteccion.

La multiplicacién de estos tres parametros genera el valor del IPR.
H1. indice de Ocurrencia

El indice de ocurrencia se mide en una escala del uno al diez y refleja la probabilidad
de que se manifieste un modo de fallo. Un valor de diez sefiala una probabilidad muy alta de
fallos, mientras que un valor de uno indica una probabilidad casi nula. A continuacién, se

presentan los valores de referencia para este indice.
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Tabla 5: indice de Ocurrencia

Probabilidad de ocurrencia Incidentes por producto Calificacion
Muy Alta 1en 10 10
1en 20 9
Alta 1en 50 8
1en 100 7
1 en 500 6
Moderada 1 en 2000 5
1 en 10,000 4
1 en 100,000 3
Baja
1 en 1,000,000 2
. La falla es eliminada a través de
Muy Baja : 1
controles preventivos

Adaptado de Tamariz (2012)

H2. indice de Severidad
Es el criterio utilizado para medir la gravedad de un fallo, evaluado en una escala del
uno al diez, donde uno indica una severidad insignificante y diez refleja una severidad critica.

A continuacion, se presentan los valores orientativos para este indice.
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Tabla 6: indice de Severidad

SEVERIDAD EFECTO CALIFICACION

Dario de la maquina o del operador SIN

Falla en el
advertencia 10

cumplimiento con
requerimientos de

Dario de la maquina o del operador CON

advertencia seguridad 2
Puede ser que el producto completo se .
; . Interrupcion mayor 8
deseche o exista paro de linea
Puede ocurrir que una parte de la

produccion se deseche, disminuya la Interrupcion 7

velocidad de la maquina o aumente la significativa

mano de obra

Puede ser que la produccion tenga que 6

volver a trabajarse fuera de la linea

Puede ocurrir que una parte de la Interrupcion media

produccion tenga que volver a trabajarse 5
fuera de la linea

Puede ser que el 100% de la corrida de
produccion tenga que volver a trabajarse | Interrupcion moderada 4
EN LA ESTACION, antes de procesarse

Puede ocurrir que una parte de la
produccion tenga que volver a trabajarse 3

EN LA ESTACION, antes de procesarse Interrupcion menor

Ligero incidente en el proceso, operacion
o con el operador

Sin efecto Sin efecto 1

Adaptado de Tamariz (2012)

H3. indice de Deteccién

El indice de deteccion evalla la probabilidad de identificar un modo de fallo antes de
que afecte al cliente. Este parametro se mide en una escala del uno al diez, pero a diferencia
de otros indices, un valor de uno indica sistemas de deteccién altamente efectivos, mientras
que un valor de diez sefiala la ausencia o ineficacia de dichos sistemas. A continuacion, se

presentan los valores de referencia.
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Tabla 7: indice de Deteccién

Probabilidad de que el control identifique el Probabilidad
fallo de deteccion

Pje.

Sin control en el proceso actual, el fallo no puede Casi
; 100,000 : : 10
ser detectado o no se analiza. imposible

Muy baja

El modo de falla o la causa no se detecta con

facilidad. 50,000 Muy remota 9

Baja

El modo de falla se detecta después del
procesamiento por el operador utilizando ayudas | 20,000 Remota 8
visuales, tactiles o auditivas.

El modo de falla es detectado en la estacion de
trabajo por el operador mediante el uso de 10,000 Muy baja 7
ayudas visuales, tactiles o auditivas.

El modo de falla se detecta después del
procesamiento mediante inspecciones manuales 5,000 Baja 6
del producto.

Moderada

El modo de falla es detectado en la estacion por
el operador mediante controles automatizados
que identifican la pieza discrepante y notifican al
operador.

2,000 Moderada 5

El modo de falla se detecta después del
procesamiento mediante controles Altamente
automatizados que identifican la pieza 1,000 moderada 4
discrepante y la aseguran para evitar cualquier

procesamiento adicional.

Alta

La deteccion del modo de falla en la estacion se
realiza a través de controles automatizados que
identifican la pieza discrepante y la aseguran de 500 1 en 2,000 3
manera automatica para prevenir cualquier
procesamiento posterior.

La deteccién de las causas del error en la
estamon_ se lleva a c_:abo _rr_1ed|ante controle_s 200 1 en 5,000 5
automatizados que identifican el error y evitan
que se produzca la pieza discrepante.

Muy alta

La prevencion de errores se logra a través del
dlsepo qe dISpOSItIVOS: magquinas o piezas, lo 100 1 en 10,000 1
que impide la produccion de partes discrepantes
al hacer el articulo a prueba de errores.

Adaptado de Tamariz (2012)

i. Definir e implementar acciones correctivas
En esta etapa, se deben establecer las medidas correctivas para abordar las causas

de los fallos, con el objetivo de evitar o erradicar los modos de fallo detectados. Estas medidas
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deben alinearse con los resultados del IPR, otorgando prioridad a las que presentan valores
mas altos. Una vez determinadas las acciones correctivas, se debe fijar un calendario para

su implementacion y designar a las personas responsables de llevarlas a cabo.

j- Revisar y seguir la situacion de mejora

Luego de establecer las propuestas de mejora, es necesario revisar los resultados y
recalcular el indice de Prioridad de Riesgo (IPR). Si estos nuevos valores alcanzan los
objetivos esperados, se puede dar por finalizado el proceso de Analisis Modal de Fallos y
Efectos (AMFE).

IPR=SEV x OCU x DET

La Matriz AMFE facilita la documentacién, analisis y aplicacién de la herramienta

AMFE, permitiendo realizar todas las fases de manera efectiva.
5. Herramientas de mejora continua

El reconocimiento de fallas o ineficiencias dentro de las actividades claves o la
probabilidad critica de riesgos dentro de la cadena de suministro obliga a las organizaciones
a fomentar acciones de mejora que deben estar respaldadas por métodos que garanticen
buenos resultados a nivel de cultura organizacional y mejora de procesos. A continuacion, se

presentan algunas de estas herramientas.
5.1. Six Sigma

Los lineamientos que componen a Six Sigma son el resultado del desarrollo de las
teorias clasicas de mejora continua y gestion de calidad como el Control Estadistico de los
Procesos y el Total Quality Management (Folaron, 2003). En adicién, Felizzola y Amaya
(2014) comentan que la utilidad de Six Sigma radica en su busqueda de actividades de mejora
justificadas en datos y herramientas estadisticas. Ademas, los resultados que brida Six Sigma
son facilmente medibles, e impactan positivamente en la organizacién a nivel operativo y
financiero. Esta efectividad crea mejores vinculos entre la gerencia y los colaboradores, y

fortalece la cultura organizacional.

La estructura de la herramienta Six Sigma contiene cinco fases: Definir, medir,
analizar, mejorar y controlar (Antony et al., 2005). A través de estas cinco etapas, se busca
mejorar la capacidad y eficiencia de los procesos, de tal manera que disminuyan las

probabilidades de errores a niveles infimos.

La herramienta Six Sigma ha sido implementada en grandes corporaciones y se han

obtenido resultados notoriamente positivos como el aumento de la rentabilidad y mejora de
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la calidad de los productos ofrecidos (Antony et al., 2005). Estos resultados construyen un

mercado mas competitivo y estimula a las empresas a ofrecer mejores productos y servicios.
5.2. Balanced Scorecard

La herramienta Balanced Scorecard fue un trabajo académico impulsado por Norton
y Kaplan en 1992 para Harvard Business Review (Rodriguez et al., 2014). Este modelo
pretender canalizar a las personas, actividades, habilidades y conocimientos dentro de un

mismo camino enrumbado al cumplimiento de objetivos estratégicos.

El Balanced Scorecard esta estructurado en cuatro categorias diferenciables:
Desempeno financiero, Conocimiento del cliente, Procesos internos, y Aprendizaje y
crecimiento. Estas categorias se alinean a la visiéon general de la empresa con el fin que las
partes involucradas tengan actividades centradas a mismos objetivos (Altez, 2017). A

continuacion, se describen cada una de las categorias (Kaplan & Norton, 2004):

o Desempenio financiero: Esta seccién se centra en alinear las estrategias en términos
de rentabilidad, generacion de ingresos y mejoras en la productividad.

e Conocimiento del cliente: Esta seccion se centra en alinear las estrategias en términos
de la satisfaccion del cliente, retencion del cliente, participacion del cliente en el
mercado y rentabilidad del cliente.

e Procesos internos: Esta seccion se centra en alinear las estrategias en términos de
gestion operativa, gestion de clientes, ideas de innovacién, actividades reguladoras e
impacto sociales.

e Aprendizaje y crecimiento: Esta seccién se centra en alinear las estrategias en
términos de capacitacién de colaboradores, cambios en la cultura organizacional y

desarrollo del capital humano.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

En el presente capitulo se describe el trabajo de investigacion y su contexto. La
primera parte se enfoca en describir al sector agroindustrial a nivel mundial, latinoamericano
y nacional. Luego de ello, se estudia la situacién actual del mercado de arandanos en el Perd,
las caracteristicas del arandano peruano, la comercializacion y sus principales productores.
Finalmente, se describe a la empresa Frusan Agro SAC y sus principales productos en el

mercado.

1. Descripcién del Sector Agroindustrial

1.1. Sector agroindustrial en el mundo

La agroindustria es un sector con un potencial de alto crecimiento y desarrollo, asi
como con problemas monumentales y consecuentes que debe abordar. Se refiere a las
actividades econdmicas relacionadas con la agricultura y actividades comerciales
relacionadas con la misma. El sector agroindustrial comprende todas las fases involucradas
en el suministro de bienes agricolas al mercado, que incluyen la produccion, el procesamiento
y la distribucion (Fleet & Seperich, 2013). Los paises con tierras cultivables dependen de este

sector, debido a la posibilidad de exportar productos agricolas.

Ademas, a lo largo de la historia, la agricultura ha marcado una distincion respecto a
otros ambitos empresariales, debido a que la participacion del gobierno, expresada a través
de impuestos, obstaculos comerciales, entre otros, ha sido constante en las compafias
agricolas (Utah State University, 2023). Segun el ultimo Anuario estadistico de la alimentacion
y agricultura mundial (FAO, 2022), el valor afadido agricola aumenté un 78% desde hace
veinte afios y representa alrededor del 4% del PBlI mundial, afirmando su relevante
contribucién a la economia. En ciertos paises menos desarrollados, pero con factores

geograficos favorables para el cultivo, este porcentaje puede superar el 25% del PBI.

Durante las ultimas dos décadas, el comercio global de productos agroindustriales ha
experimentado un crecimiento excepcional, superando en dinamismo al comercio de otros
bienes. En este periodo, el valor de las importaciones a nivel mundial de estos productos ha
aumentado notablemente, registrando un incremento del 224%, alcanzando 1,8 billones de
ddlares (Bisang, 2022). Este crecimiento representa una tendencia que incluye tanto un
aumento en los volumenes fisicos como en los precios. Conforme se observa en el siguiente
grafico, la mayoria de los productos agroindustriales han experimentado tasas de crecimiento
sobresalientes desde el 2012 (Véase la Figura 8). Especificamente, los relacionados con el
complejo oleaginoso, como granos, aceites vegetales y harinas, han encabezado estos

incrementos.
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Figura 8: Evolucién del comercio de bienes agroindustriales (millones de USD)

Fuente: Bisang (2022)

En 1995, las ventas globales de productos agroindustriales estaban compuestas en
un 22% por paises en desarrollo (PED) y un 78% por paises desarrollados (PD). Sin embargo,
para el afio 2019, estas cifras cambiaron, con los PED aportando el 38%, mientras que los
PD contribuyeron con el 62% del total mundial (Solucién Comercial Integrada Mundial - WITS,
2023; Bisang, 2022). Esto sugiere que, aunque el comercio global aumento, los paises en
desarrollo mostraron un ritmo de crecimiento mucho mas rapido, casi duplicando las tasas de

crecimiento anual observadas en los paises desarrollados (Véase la Figura 9).

Figura 9: Evolucidon de las exportaciones agroindustriales por grupo de paises
(millones de USD)

Fuente: Bisang (2022)

Por otra parte, los principales exportadores mundiales de productos agroindustriales
son la Union Europea y Estados Unidos, liderando el sector con una participacién exportadora
de 34.3% y 9.6%, respectivamente, en el 2022. Mientras que en Latinoamérica; Brasil,
Argentina y México representan el 6.4%, 2.4% y 2.3% de participacion. Es preciso senalar
que los paises con mayor crecimiento porcentual este afno en las exportaciones de productos

agricolas han sido Brasil y Argentina con un aumento de 33% y 29% debido a su
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fortalecimiento industrial en los complejos de maiz, carne, horticola y fruticola (Organizacion
Mundial del Comercio, 2023; Bolsa de Comercio de Rosario, 2024). A continuacién, se
observa el desempefio y evolucién de los 10 primeros paises agroexportadores y su

participacién en miles millones de ddlares (Véase la Tabla 8).

Tabla 8: Principales exportadores e importadores mundiales de productos
agroindustriales (miles de millones USD)

Valor . Partif:ipacién en las _ Variacion
exportaciones/importaciones mundiales porcentual anual
2022 ‘ 2000 2022 2010-22 | 2022

Exportadores
Unién Europea 799 38.9% 37.4% 34.3% 4% 5%
Exportaciones | 267 12.6% 11.9% 11.5% 4% 2%
xtra-UE

Estados Unidos 222 13% 10.5% 9.6% 4% 10%
Brasil 148 2.8% 5.1% 6.4% 7% 33%
China 103 3% % 4.4% 6% 17%
Canada 91 6.3% 3.8% 3.9% 5% 5%
Indonesia 69 1.4% 2.7% 3% 6% 6%
Australia 56 3% 2% 2.4% 6% 20%
Argentina 55 2.2% 2.6% 2.4% 4% 29%
India 55 1,1% 1.7% 2.4% 7% 8%
México 53 1.7% 1.4% 2.3% 9% 12%

Adaptado de World Trade Statistical Review (2023)

En la actualidad, los precios de los alimentos a nivel global estdn en un punto
histéricamente alto. Desde el afio 2021, alrededor de 2.300 millones de individuos enfrentan
niveles sustanciales de inseguridad alimentaria, particularmente en naciones con economias
en desarrollo (AP, 2022). La FAO y el Fondo Monetario Internacional advierten que es
probable que el numero de individuos confrontando inseguridad alimentaria severa a nivel
global siga en aumento. Ademas, la crisis en Ucrania ha empeorado esta condicion al
disminuir la oferta global de trigo en un 10%, de maiz en un 15%, y de aceite de girasol en un
sorprendente 50% (IAP, 2022). Por ende, la agroindustria juega un papel fundamental en la

mejora de las economias a nivel internacional. Ajustar las practicas de produccion alimentaria
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puede afrontar los desafios vinculados a la seguridad alimentaria, abordando tanto aspectos

econdémicos como de disponibilidad.

Finalmente, es relevante indicar que, a nivel mundial, uno de los principales retos de
este sector es sobre la cuestion de la pérdida y el desperdicio de alimentos. Este problema
se ve firmemente reflejado en la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible. En concreto, la
meta 12.3 de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) establece la necesidad de lograr,
para el afo 2030, una reduccion del 50% en la cantidad de alimentos desperdiciados por
persona a nivel mundial en las etapas de venta al por menor y consumo, asi como la
disminucion de las pérdidas de alimentos en las cadenas de produccién y distribucion,
abarcando también las pérdidas posteriores a la cosecha (FAO, 2019). Segun el ultimo
informe de la FAO en el 2019 sobre el estado mundial de la agricultura y la alimentacion,
aproximadamente el 14% del valor econdmico de los alimentos producidos se pierde desde
la etapa postcosecha hasta llegar al minorista, excluyendo este ultimo. Asia Central es la
Unica region que alcanza mas del 20% en pérdidas de alimentos, le sigue América del Norte

y Europa con un 16% y finalmente, América Latina con un 12%.

Por otra parte, los grupos de productos que mas se pierden en toda la cadena de
suministro a nivel mundial son los tubérculos y cultivos con un 25% y le siguen las frutas y
hortalizas con un 22%. Esto se puede ver graficado en el siguiente apartado (Véase la Figura
10). Usualmente, las pérdidas tienden a ser mas altas en frutas y verduras en comparaciéon
con los cereales y las legumbres. A pesar de esto, también se registran niveles significativos
en estos Ultimos en Africa subsahariana, Asia oriental y Asia sudoriental. Por otro lado, en

Asia central y meridional, las pérdidas son minimas.

Figura 10: Pérdida de alimentos desde la etapa posterior a la cosecha hasta la
distribucién, porcentajes por grupos de productos (%)

Fuente: FAO (2019)
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Finalmente, la FAO sugiere que es crucial enfrentar las razones detras de la pérdida
y el desperdicio de alimentos. Esto implica obtener datos acerca de donde se origina la
pérdida y el desperdicio de alimentos en la cadena de suministro, asi como comprender los
factores que lo provocan. Por ende, el estudio de los factores significativos que contribuyen
a las pérdidas agricolas, tales como, el momento inoportuno de la cosecha, condiciones
climaticas desfavorables, métodos de cosecha y manipulacién, son relevantes para mejorar

el sector agricola y su desempefio en la economia mundial.
1.2. Sector agroindustrial en América Latina

El rol esencial del sector agroindustrial en América Latina y el Caribe (ALC) se
evidencia en la produccion de alimentos y servicios ecosistémicos, generando beneficios
tanto a nivel regional como global. La agricultura desempena un papel significativo en
numerosas economias locales, dado que constituye aproximadamente del 5% al 18% del
Producto Interno Bruto (PIB) en mas de 20 naciones de América Latina y el Caribe (Banco
Mundial, 2020). Esta contribucion es aun mas considerable al considerar el aporte global de

todos los sistemas alimentarios.

Segun un estudio del Banco Interamericano de Desarrollo y de BID Invest (Ghezzi et
al., 2022), el sector agroindustrial de América Latina y el Caribe tiene el potencial de obtener
ventajas a través de una mejora en su productividad que permita una mejor integracion en
las cadenas globales de produccién. El informe resalta la relevancia de integrar a los
pequenos agricultores en practicas modernas dentro del sector agroindustrial, implementando
métodos de produccion que sean capaces de resistir los impactos del cambio climatico y
liberando el vasto potencial de este sector. Por otra parte, el ambito agricola y alimentario
latinoamericano ha demostrado una notable capacidad de recuperacion en comparaciéon con
otros sectores econdémicos. Esto queda evidenciado al alcanzar el 13% de la produccion
mundial de agro y pesca y, ademas, encabezar la manufactura global de soja, representando
un 54% de la produccion total (La Republica, 2021). Por todo ello, se considera a América
Latina una de las regiones con mayor potencial de crecimiento agricola y, a la vez, con

mayores desafios que superar para alcanzar un nivel 6ptimo.

Segun las ultimas estadisticas, los principales paises exportadores y productores de
alimentos en América Latina y el Caribe entre el 2019-2021 son Brasil, México y Argentina
(Véase en Anexo B). Brasil representa el 35% del valor de las exportaciones agricolas y el
31% de la produccion. Asimismo, México en ambas actividades lidera con el 20% de
participacién vy, finalmente, Argentina con un valor de exportaciones del 12% y con una

produccion del 14% (CEPAL, 2022). Brasil y Argentina se destacan como importantes

39



proveedores de carne, cereales, frutas procesadas y aceites vegetales. Por otro lado, México
sobresale en la exportacion de preparados alimenticios, articulos de confiteria y es el principal

exportador global de cerveza.

Ademas, es importante resaltar que en América Latina se supera la cantidad de 400
gramos diarios de frutas y verduras por persona, lo que cumple con las recomendaciones de
consumo alimentario establecidas por la OMS (Véase en Anexo C). Es interesante notar, por
otro lado, que los niveles de disponibilidad regional de azucares y carne sobrepasan
ampliamente el promedio mundial. Le siguen los cereales con 341 gramos por persona y las
carnes con 187 gramos (PAHO y FAO, 2016). Esto indica que, aunque hay una cantidad
adecuada de alimentos para alimentar a la poblacién, la dificultad radica en asegurar una

oferta diversificada, segura y nutritiva.

Aunque parece que la principal estrategia a corto plazo segun el mercado es expandir
las tierras de cultivo en América Latina, los desafios mas complejos de la industria requeriran
cambios importantes en la cadena global de produccién de alimentos. Por ejemplo, segun el
ultimo marco estratégico de la FAO para el 2022-2031 (2021), los sistemas agroalimentarios
de la regidbn han ocasionado la degradacion de los recursos naturales debido a la
intensificacion de actividades de produccion. Asimismo, estos sistemas se veran afectados a
medio y largo plazo por el cambio climatico. Se anticipa que la produccion de cultivos en
secano en el Cono Sur de América Latina, experimente una reduccién debido a la escasez

de agua estacional y las ultimas consecuencias del Fenémeno del Nifo.

Si bien hay una creciente preocupacion por el cambio climatico y la falta de agua en
la agricultura, es importante destacar que también hay problemas significativos relacionados
con las pérdidas y desperdicios en la produccion de alimentos. Estos implican el mal uso de
importantes recursos como la tierra, el agua, la fuerza laboral y la energia utilizada en diversas
etapas del ciclo de vida de los alimentos. Aproximadamente el 11,6% de los alimentos
producidos en América Latina y el Caribe se pierde entre la postcosecha y la distribucion,
excluyendo esta ultima fase (SWI, 2022). El reto para los agricultores es encontrar métodos
novedosos para convertir las pérdidas en subproductos que tengan valor en el mercado. De
esta manera, se puede optimizar el uso de los recursos naturales, reducir la contaminacion y
mitigar el calentamiento global. Este enfoque de produccion incorpora aspectos de la
economia circular, un modelo que considera los limites de los recursos y en el que se busca

evitar la contaminacion y los residuos.
1.3. Contexto nacional del Sector Agroindustrial

La agroindustria, sin lugar a duda, se ha consolidado como uno de los pilares

fundamentales de la economia peruana. Al mismo tiempo, destaca como un modelo de éxito
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empresarial en la regién latinoamericana. Este sector ha enfrentado de manera exitosa la
situacion de la pandemia. Segun los ultimos datos oficiales del Ministerio de Desarrollo
Agrario y Riego (ESAN, 2022), el sector agropecuario logré alcanzar un valor bruto de
produccion de S/31 559 millones, marcando una cifra sin precedentes y un aumento del 4.1
% en comparacion del afio anterior. Durante ese periodo, los segmentos agricola y pecuario
experimentaron un crecimiento del 5.2 % y 2.2 % respectivamente (ESAN, 2022). Ademas,
segun la Camara de Comercio de Lima (2019), el PBI del sector agroindustrial crecio 13,7%
en los ultimos anos. Definitivamente, este sector se ha consolidado como uno de los mas
exitosos y sostenibles en el tiempo; sin embargo, existen aun desafios que debe enfrentar en

colaboraciéon con los actores mas cercanos.

Asimismo, es relevante sefialar su crecimiento continuo respecto a su valorizacion.
Segun el INEI, durante el periodo 2010-2021, la agroindustria pas6 de 27 a 40 mil millones
de soles (Citado en Mamani & Cabrera, 2022) (Véase la Figura 11). Este marcado aumento
en la valoraciéon del sector agroindustrial también indica el crecimiento de la produccion en
este sector. Este crecimiento se atribuye al aumento de la poblacién, a su correspondiente
necesidad de bienes y servicios y, por ende, al crecimiento de volumen de produccion. Es
mas, el desempeno de Peru frente a los paises lideres latinoamericanos en esta industria ha
sido superior. Mientras que Argentina y Brasil alcanzaron un indice de produccion de 130.8 y
135.8, respectivamente, Peru obtuvo una calificacién de 150. 1 (CEPALSTAT, 2016) (Véase

en Anexo D).

Figura 11: Valorizacién en miles de millones de soles del sector agroindustrial
durante el periodo 2010 — 2021

Fuente: Mamani y Cabrera (2022)

En esa misma linea, se puede desagregar el volumen de produccion de la

agroindustria por tipo de producto. De esa manera, se observa que, durante los ultimos afios,
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el procesamiento y conservacion de carne ha sido el que mejores indicadores de produccién
ha alcanzado con un puntaje mayor a 130. Le sigue la elaboracién de azucar y el
procesamiento y conservacién de frutas y vegetales con puntuaciones de 107 y 100

respectivamente (Camara de Comercio de Lima, 2019) (Véase en Anexo E).

Por otra parte, se puede notar que la agroindustria muestra una tendencia creciente
hacia el empleo. Segun las cifras del INEI, este sector se esta posicionando como una fuente
de posibilidades prometedoras en términos de empleo y desarrollo puesto que ha contribuido
a la creacién de mas del 20% de posiciones laborales formales este afo y se proyecta el
siguiente afio un incremento de al menos el 35% (Gestion, 2023). Este rendimiento sectorial
es sostenido, a la vez, por un incremento del 2.3% del niumero de empresas agroindustriales
respecto al afo anterior alcanzando un total de 6369 empresas. Es relevante sefalar que las
mypes constituyeron el 94.5% del total de agro empresas, sin embargo, su contribucion al
valor total de las exportaciones fue solo del 5.5% (CIEN, 2023). Este hecho revela una
fragmentacion considerable y plantea un riesgo para su sostenibilidad en mercados
internacionales. En este sentido, queda claro que el sector agroindustrial no solo desempefa
un papel fundamental en la economia peruana, sino que también constituye una pieza clave

en la generacion de empleo y el dinamismo del mercado nacional.

En las ultimas dos décadas, la agricultura en Peru se ha destacado por su capacidad
exportadora de productos no tradicionales y sin valor agregado, impulsada por numerosos
acuerdos comerciales que han acelerado la ejecucion de proyectos de riego en la region
costera. Segun Sonia Dominguez, los principales productos de exportacion de Peru son la
uva, esparragos frescos, café, aguacate y mango, siendo productos fruticolas de alto valor
(El Peruano, 2023a). Segun Mincetur (2023), las agroexportaciones peruanas provenientes
de la costa registraron un incremento de 8.8%, en comparacion con lo registrado en igual
periodo del 2022, totalizando envios por 2,358 millones de ddlares. Este notable desemperio
ha llevado a que los productos de agroexportacion del Peru sean destacados en la escala
global, promoviendo el desarrollo del sector no tradicional. Durante el afio 2021, los
arandanos, uvas y quinua alcanzaron el primer puesto en el mercado internacional de
exportacion (El Peruano, 2023b). Por todo ello, es imprescindible destacar el desarrollo de
las agroexportaciones en el sector agroindustrial. Ambas son actividades que se

complementan para ser el motor econémico del pais.

Por otro lado, los principales desafios y retos que enfrenta este sector estan ligados a
la gestion de su cadena de suministro. Segun Vinelli Ruiz (ESAN, 2022), los desafios internos
para el crecimiento del sector agroindustrial incluyen el acceso limitado al agua para la
produccion, la necesidad de mejores opciones de financiamiento debido a los altos costos de

produccion, la urgencia de mas asistencia técnica para los agricultores en un contexto de
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escasez de fertilizantes, la garantia de semillas certificadas para asegurar rendimientos
rentables y la apertura de nuevos mercados nacionales e internacionales. Estos aspectos
requieren atencion y acciones inmediatas del Gobierno para impulsar el desarrollo sostenible
del sector. No obstante, existe un reto mucho mas profundo y que estd pasando
desapercibido: la pérdida de alimentos durante la cadena de suministro. Segun Ordinola,
existe un desconocimiento sobre la verdadera dimension del problema para los involucrados,
escasa comprension de las multiples causas de la pérdida de alimentos (que abarcan desde
habilidades agricolas deficientes hasta problemas en la cadena de valor) y falta de evidencia
sobre como reducir eficazmente la pérdida de alimentos y su sostenibilidad econdmica
(Agencia Agraria de Noticias, 2021). Por ello, resulta crucial desarrollar una estrategia

operativa para mitigar la pérdida y desperdicio de alimentos en las cadenas de valor.

En Peru, aun no se divulgan de manera regular datos oficiales sobre la pérdida y el
desperdicio de alimentos. Sin embargo, el ultimo estudio de cuantificacion de pérdidas de
alimentos durante la cadena de suministro indica que el pais desecha alrededor de 12.8
millones de toneladas de alimentos al afio (Bedoya-Perales & Dal’Magro, 2021). Esta cantidad
representa el 47,76% de la alimentacion nacional a suministrar y fue calculada en el periodo
de 2007 al 2017. Ademas, alrededor de 2.3 millones de personas enfrentan inseguridad
alimentaria moderada o grave en el 2021, y es posible que la situacion de hambre vy
desperdicio alimentario haya empeorado en los ultimos dos afos (OPS, 2022). En adicion,
Rigoberto Coico, director general de Midagri, indicé que el Peru pierde el 35% de frutas y
hortalizas en la cadena de produccion (Agraria, 2022). Estas cifras se confirman con los
porcentajes de pérdidas de alimentos en las diferentes etapas de la cadena de suministro del
Peru (2007-2017). En la Figura 12, se puede observar que las frutas y vegetales son la
categoria de producto que mas pérdidas tiene en toda la cadena, alcanzando sus picos mas
altos en la produccién agricola, el manejo postcosecha y en el almacenamiento,

procesamiento y embalaje.
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Figura 12: Pérdida y desperdicio de alimentos promedio calculados en diferente
grupo de productos alimenticios para Peru (2007-2017) - Promedio de
produccion de PDA para el aiio (1000 toneladas y %)

Fuente: Bedoya-Perales y Dal’'Magro (2021)

El Midagri se pronuncié acerca del problema al dictar la Ley que Promueve la
Reduccion y Prevencién de Pérdidas y Desperdicios de Alimentos (Ley 30988) y su
reglamento (El Peruano, 2019). Esta iniciativa legal busca fomentar la concientizacion sobre
el problema; no obstante, las acciones concretas aun son deficientes, pues no hay
involucramiento directo de los principales actores tanto publicos como privados. Es crucial
que esta linea de intervencion sea una prioridad en la agenda agraria, especialmente en el

contexto de las elecciones de abril de 2021 para lograr resultados tangibles en el corto plazo.

En resumen, el sector agroindustrial en Peru ha experimentado un notable crecimiento
y desempefio, consolidandose como un pilar fundamental de la economia. Su papel en la
generacion de empleo y en las exportaciones ha contribuido significativamente al desarrollo
del pais. No obstante, se enfrenta a desafios cruciales, siendo el mas destacado la pérdida
de alimentos. A pesar de su magnitud, este problema aun no recibe la visibilidad necesaria
por parte de los actores clave involucrados. Abordar eficazmente este desafio requiere
acciones coordinadas, informacién precisa y estrategias operativas que reduzcan
significativamente este desperdicio, promoviendo asi un sector agroindustrial mas sostenible

y eficiente en el futuro.
2. Situacion actual del Mercado de Arandanos en el Peru
2.1. Analisis del Mercado de arandanos en el Peru

El mercado de arandanos en el Peru ha experimentado un crecimiento significativo en
los ultimos afos, convirtiéndose en uno de los principales jugadores en la produccion vy

exportacion de esta fruta a nivel mundial. El pais pasé de practicamente no exportar esta fruta
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en 2014 a convertirse en el mayor exportador mundial, alcanzando los USD 1000 millones en

exportaciones (Ghezzi & Stein, 2021).

La alta productividad y la amplia disponibilidad de tierras, junto con los breves periodos
de crecimiento, fueron factores determinantes que impulsaron este fendémeno en la
produccién de arandanos. Por otro lado, las politicas publicas también han sido un factor
determinante. El buen funcionamiento de instituciones como el Servicio Nacional de Sanidad
Agraria (SENASA), los proyectos de irrigaciéon y la implementacion de la ley de promocion
agraria han creado un entorno propicio para el desarrollo de la industria de los arandanos en
el Peru. Estas politicas han facilitado la inversién, la innovacion y el crecimiento sostenible
del sector, contribuyendo asi al rapido ascenso del pais como lider mundial en la exportacion

de esta fruta.

En la actualidad, por cuarto afio consecutivo, el Peru se consolida como el principal
exportador mundial de ardandanos. En el afio 2022, experimenté un aumento del 14.9% en el
valor de sus exportaciones en comparacion con el afio anterior (Miranda, 2023). La evolucién
de las exportaciones de arandanos desde 2009 hasta 2020 ha experimentado un crecimiento
notable. Durante este periodo, las exportaciones de arandanos han experimentado un
aumento considerable, alcanzando 1.371,35 millones de délares, evidenciando la calidad y
compromiso que Peru ofrece en el mercado internacional (Rojas, 2023) (Véase la Figura 13).
Este incremento continuo refleja el compromiso y la calidad que Peru aporta al mercado

internacional de arandanos.

Figura 13: Resultados para exportacion de arandanos desde 2009 hasta 2022
(millones de USD)

Fuente: Rojas (2023)
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Como se observa en la figura, hasta el 2013, el Peru ni siquiera se encontraba entre
los diez principales exportadores de arandanos a nivel mundial. Sin embargo, aprovechando
las condiciones climaticas favorables de La Libertad, la produccion peruana comenzo a crecer
de manera exponencial. Durante la temporada del 2019-2020, el pais logré alcanzar la
primera posicion en el ranking mundial de exportacion de arandanos, superando a paises
como Canada y Estados Unidos. Y hasta ahora, el desempefo del mercado se ha mantenido

a pesar de los fendmenos naturales e inestabilidad politica que afecta la economia peruana.

Segun Miranda (2023), aunque Estados Unidos produce mas arandanos que Peru, la
creciente demanda internacional ha limitado la capacidad norteamericana de aumentar sus
exportaciones al mismo ritmo que Perl. En ese contexto, Peri se posiciona como un
proveedor confiable y competitivo de arandanos a nivel mundial haciendo frente a las
temporadas de baja produccion en Estados Unidos. Ademas, Igor Ybanez (2023) agrega que,
durante los meses de octubre a diciembre, la exportacion de arandanos peruanos hacia
Estados Unidos aumenta. Durante esa temporada, el pais compite directamente con Canada
como proveedor de esta fruta; mientras que, durante diciembre y enero, es con Chile (Véase
en Anexo F). Si bien México concentra gran parte de las exportaciones de arandanos, la
competencia con Peru es minima porque cuando este pais comienza su campafa, ya finalizé

la campaiia peruana.

Este flujo de ingresos representa una importante contribucion a la economia del pais,
especialmente en las areas donde la produccion de arandanos es mas significativa. Por
ejemplo, La Libertad, que cuenta con el 46% de la superficie total cultivada, seguida por
Lambayeque, con un 28% (Miranda, 2023). No obstante, a través de los anos, otras regiones
comenzaron a producir arandanos aprovechando la demanda internacional de la fruta y la
capacidad de produccion. Por ejemplo, departamentos como Ica (8%), Lima (6%), Ancash
(5%), Piura (5%) y Moquegua (1%) alcanzaron porcentajes de produccién relevantes a nivel

nacional (Direccion Regional de la Produccién de Piura, 2022) (Véase en Anexo G).

Por otro lado, Estados Unidos es el principal comprador de arandanos, ya que
adquiere el 53% del total exportado de esta fruta, segun datos de la Agencia Agraria de
Noticias (2023). Otros destinos de exportacion incluyen Paises Bajos (23%), Hong Kong (9%),
Reino Unido (6%) y China (6%). La mayoria de estos envios se realiza por via maritima, que
representa el 99%, mientras que solo el 1% se envia por via aérea o terrestre. Esto demuestra
una clara dependencia a los puertos maritimos y a su dinamica, lo cual presentaria un riesgo
significativo si el trafico maritimo es desfavorable. Segun IBO (International Blueberry
Organization, 2024), los registros de Aduanas demostraron una disminucién del -3% en los

puertos del Callao y Paita hasta finales del 2023, mientras que, el transporte aéreo de
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arandanos experimento un crecimiento del 241.9%. Por ende, la via aérea emerge como una

excelente opcion para proveer al mercado de manera puntual y eficiente.

Por otro lado, el mercado de agronegocios del arandano peruano se caracteriza por
contar con una variedad de empresas exportadoras e importadoras que desempefan roles
como proveedores de insumos y tecnologia, productores, empacadores, entre otros (Castro,
2021). En el Anexo H, se muestran los roles de las empresas en el mercado del arandano
fresco peruano. Es preciso senalar que una empresa puede cumplir mas de un rol,
dependiendo de sus recursos y alcance. Primero, los proveedores de insumos y tecnologia
son los que cuentan con experiencia en mejoramiento genético y de cosecha de las plantulas.
Estos proveedores establecen relaciones a largo plazo con sus clientes y utilizan contratos
formales para transacciones alineadas. Por otro lado, las empresas productoras y
empacadoras son impulsadas principalmente por productores grandes y empresas

agroindustriales que se encargan del empaque y comercializacion de su propia produccion.

Segun Castro (2021), el sistema organizacional se compone de los proveedores de
plantines de ardandano y sustrato, quienes tienen experiencia en mejoramiento genético y
micropropagacién. Estos proveedores se convierten en los principales actores en el eslabén
de provisién de insumos y tecnologia. Seguidamente, los productores pequefios reciben
asesoramiento de empresas proveedoras de insumos y materias primas, asi como de
programas estatales y brékeres o empresas exportadoras, lo que les permite obtener mayores
beneficios. Asimismo, existen organizaciones reguladoras y de apoyo como SENASA, Sierra
y Selva Exportadora, Peru Berries, que desarrollan protocolos de inspeccion y calidad al
arandano, programas de articulacién financiera para el pequefio y mediano agronegocio, y

promocion en ferias nacionales e internacionales.

Por otra parte, este mercado no solo ha logrado crecer y desarrollar una produccion y
exportacion de arandanos favorable econdmicamente, sino también contribuir en el ambiente
social peruano. Segun Luis Miguel Vega, gerente general de Proarandanos, los cultivos de
arandanos requieren de una extensa mano de obra calificada, por lo que genera mucho
empleo formal, alcanzando un 59% de trabajo ocupado por mujeres y mas de 135 mil puestos
directos (Agencia Agraria de Noticias, 2023). Ademas, las empresas se comprometen con la
sostenibilidad de sus procesos productivos y el crecimiento de las comunidades con

incentivos educativos, de salud y de emprendedurismo.

Finalmente, la industria de los arandanos en el Peru tiene como principal desafio
afrontar las consecuencias generadas por el fendmeno de El Nifo, el cual ha impactado
negativamente en la produccion reduciéndolo en un 40% durante la campafia 2023, respecto

al afio anterior (Miranda, 2023). Consecuentemente, esta reduccién de produccién también
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redujo en un 25% las exportaciones de arandanos peruanos. Ante esta situacion, es
imperativo que la industria implemente estrategias resilientes y medidas de mitigacion para
contrarrestar los efectos adversos de eventos climaticos extremos y garantizar la estabilidad

y sostenibilidad a largo plazo del sector arandanero peruano.
2.2. Comercializacién para la exportacién de arandanos en el Peru

La comercializacién para la exportacion de arandanos en el Peru es un proceso
fundamental que implica una serie de etapas cuidadosamente coordinadas para garantizar la
calidad y el éxito en los mercados internacionales. En primer lugar, las empresas peruanas
de arandanos deben realizar una seleccion meticulosa de las variedades de arandanos a
cultivar, considerando factores como el sabor, la textura, la resistencia a enfermedades y
plagas, asi como la capacidad de almacenamiento y transporte. Una vez que se ha realizado
la cosecha de los arandanos, comienza la fase de preparacion para la exportacion. Esto
implica la clasificacion y el empaque de los arandanos de acuerdo con los estandares de
calidad exigidos por los mercados de destino. Es crucial que los arandanos se clasifiquen
segun su tamano, color y firmeza para cumplir con las preferencias del consumidor y asegurar

una presentacion atractiva en los estantes de los supermercados extranjeros.

En el caso particular del arandano peruano para Estados Unidos, los requisitos
generales, segun el LIl (2019), son contar con un certificado de origen, certificacion Hazard
Analysis Critical Control Points (HACCP), certificado sanitario de exportacién, certificado
fitosanitario y un tratamiento cuarentenario. Estos certificados verifican la procedencia del
arandano, facilitan el acceso a las exoneraciones arancelarias y garantizan la seguridad
alimentaria mediante un sistema preventivo. Asimismo, SENASA (2018) detalla las
condiciones de las plantas de empaque y transporte que debe tener el producto para la
exportacion. En la Figura 14, se muestran las plantas obligatorias por las que el producto es

procesado y empaquetado.
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Figura 14: Condiciones de las plantas de empaque de arandano con fines de
exportacion

Fuente: SENASA (2018)

Asimismo, en el Anexo |, también se identifican las inspecciones adicionales
realizadas durante la evaluacion fitosanitaria que deben tener en cuenta las empresas
agroexportadoras de arandanos peruano. Todos estos lineamientos son necesarios para una
exportacion adecuada para el arandano peruano, en especial, si el principal cliente de este

negocio, Estados Unidos, lidera el mercado con una participacion del 45% (Rojas, 2023).

Después de Estados Unidos, los destinos comerciales del arandano peruano son
Paises Bajos (16%) y Ecuador (8%) con porcentajes de participacién considerables. Estas
cifras demuestran que los arandanos peruanos son altamente demandados y valorados por
su calidad en los mercados internacionales. Segun Velasquez et al. (2024), el Peru alcanzo
una cifra de 613.962.305,94 dolares FOB por la exportacion de arandanos a octubre del 2023,
manteniendo su liderazgo en el mercado contra su principal competidor Chile. El pais vecino

sufrié, por lo contrario, una contraccién de 18% en sus exportaciones de arandanos.

Finalmente, la comercializacion para la exportacion de arandanos en el Peru se erige
como un proceso estratégico y meticuloso que abarca desde la seleccidn de variedades hasta
la entrega en los mercados internacionales. La implementacion de practicas de calidad, el
cumplimiento de normativas sanitarias y fitosanitarias, asi como el establecimiento de
relaciones solidas con los compradores extranjeros son pilares fundamentales para el éxito
en este competitivo sector. Ademas, la busqueda constante de la excelencia y la innovacién
tecnoldgica son aspectos clave que impulsan el crecimiento y la consolidacion de la industria

arandanera peruana en los mercados globales.
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2.3. Caracteristicas del arandano en el Peru

El arandano peruano ha emergido como un producto estrella en el panorama
agroexportador del pais, destacandose por su calidad excepcional y su creciente demanda
en los mercados internacionales. Este fruto cuenta con caracteristicas distintivas que lo hacen
un producto altamente valorado en todo el mundo. Las cualidades que han posicionado al
arandano peruano como un lider indiscutible en el mercado global de frutas frescas son sus

variedades, sabor y textura.

Segun el gerente general de Proarandanos (IBO, 2023), en el 2016, Peru contaba con
13 tipos de arandanos, siendo Biloxi la variedad dominante con un 60% de las cosechas
totales de arandanos. Actualmente, el pais ya cuenta con mas de 65 variedades distintas; sin
embargo, la nueva variedad predominante es ahora Ventura con un 32% de participacion en
las cosechas (IBO, 2021). Este nuevo tipo de arandano desplazé a Biloxi a segundo lugar,
representando un 30% de las plantaciones. Adicionalmente, las otras variedades que mejor
se adaptan a las condiciones climaticas y tipo de tierra peruana son Springhigh, Emerald,
Misty (condicion de cultivo con enfriamiento bajo), Legacy, Overtime y Ribbon (condicién de

cultivo con enfriamiento medio) (Véase en Anexo J).

Por un lado, el tipo de arandano Ventura se caracteriza por ser de tamafio grande con
un firme color azul medio y de maduracion temprana. Esta baya suele tener un textura mas
firme y gruesa que la variedad Springhigh, pero de un color mas claro. Asimismo, el nivel de
enfriamiento que requiere es bajo, por lo que puede estar expuesto a medianas y altas
temperaturas (Fall Creek Nursery, 2024b) (Véase en Anexo K). En el Perud, Ventura es una de
las variedades mas productivas y exportables debido a su buena cosecha, transporte y
adaptacion a diversos climas. Federico Beltran, asesor de arandanos, sugiere que Ventura
es la variedad ideal para el Pera, pero con mejor sabor y con mayor requerimiento técnico
(Pizarro, 2018). En general, Ventura es una variedad popular entre los productores de

arandanos en el pais debido a su calidad de fruta, su productividad y su resistencia.

Por otro lado, Biloxi se caracteriza por producir frutos de buen tamano, con un color
azul intenso y un sabor dulce y jugoso. Esta variedad es valorada por su crecimiento espeso
en los arbustos; sin embargo, sus rendimientos son bajos en areas con enfriamiento por
encima de 150 horas (Fall Creek Nursery, 2024c) (Véase en Anexo K). En el pasado, Biloxi
representaba una gran parte de las plantaciones de arandanos en el Peru, aunque en afios
recientes su participacion en el mercado ha disminuido debido a la introduccion de nuevas
variedades y la diversificacion del cultivo. Sin embargo, sigue siendo una opcién popular entre

los productores debido a su calidad de fruta y su fiabilidad.
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Es preciso sefalar también las variedades Springhigh y Emerald porque han sido
altamente cultivadas y reconocidas por sus caracteristicas sobresalientes. Springhigh es una
variedad de gran tamafio y de color obscuro. Se caracterizan por su firmeza al ser cosechadas
y, también, por ser bastante auto fértiles. Ademas, muchos productores peruanos
recomiendan cosechar la variedad Springhigh para plantaciones nuevas que apuntan hacia
los primeros mercados frescos (Fall Creek Nursery, 2024d) (Véase en Anexo K). Mientras
que, la variedad Emerald es una variedad conocida por su sabor dulce y suave. Es altamente
productiva y mantiene un buen tamafio durante un largo periodo de cosecha. No obstante, es

vulnerable a climas helados y florece temprano (Véase en Anexo K).

En resumen, los arandanos peruanos suelen ser de tamafo mediano a grande, con
un diametro que puede variar entre 1 y 2 centimetros. Su color varia desde un azul intenso
hasta un tono purpura oscuro, dependiendo de la variedad y del grado de madurez. La textura
del arandano peruano es firme y jugosa, lo que la hace ideal para su consumo fresco o para
su uso en la industria alimentaria en la elaboracion de jugos, mermeladas, postres y productos

horneados.
2.4. Areas de Cosecha y rendimientos de arandanos en el Peru

En el Peru, las areas de cultivo y cosecha de arandanos se concentran principalmente
en varias regiones del pais que ofrecen condiciones climaticas y edéaficas adecuadas para su
cultivo. Las regiones mas importantes para la produccion de arandanos incluyen La Libertad,
Lambayeque, Ica, Lima, Ancash, Piura y Moquegua. Estas areas se han convertido en centros
importantes de produccién de arandanos debido a factores como la disponibilidad de agua
para el riego, la altitud adecuada, la calidad del suelo y la proximidad a los principales puertos

de exportacion.

Segun el estudio de cultivos de las Berries en el Tropico de Miranda et. al (2021), los
arandanos son el tipo de berries con mayor productividad agricola en el Peru, superando a
las fresas y aguaymanto en superficie cosechadas (ha). Segun la siguiente informacion
(Véase en la Figura 15), se puede observar el liderazgo de los arandanos en el 2020,
alcanzado unos 14,789 ha de area cosechada, representando 7 veces mas que la cosecha
de la fresa. Asimismo, el autor compara las areas cosechadas de cada tipo de berrie segun
la participacion porcentual cosechada por region y resalta la adaptabilidad de los arandanos
a diversas temperaturas (Véase en Anexo L). Como se muestra en el mapa, las zonas
costeras abarcan la mayor cantidad de superficie cosechada; no obstante, se han afiadido
nuevas areas de cultivo agricola en regiones de gran altitud como Ancash (Caraz), Cajamarca

(Namora) y Lima (Catahuasi) que se encuentran casi a 3.000 msnm.
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Figura 15: Superficie cosechada (ha) con fresa, arandanos y aguaymanto (2015-
2020)

Fuente: Miranda et. al. (2021)

Ademas, el sistema productivo peruano de arandanos en las regiones costeras ha
logrado desarrollar dos modalidades de cultivo de excelencia internacional. La primera es el
desarrollo de plantaciones directamente a suelo y la segunda es el cultivo de siembra en
macetas de sustrato; ambas gestionadas bajo un sistema de riego por goteo o microtubos
(Paita, 2017). Entre ambas modalidades, la de mayor densidad de plantacién es el cultivo en
macetas, logrando un rendimiento del doble de plantas/ha que las de cultivo al suelo. No
obstante, el cultivo en macetas exige una gestion sanitaria muy tecnificada sosteniendo la
calidad organoléptica como el sabor, el aroma y la textura, ademas de mejorar la conservacion
durante la poscosecha (Parodi, 2020). Por ello, el cultivo y cosecha de arandanos demanda
en el pais un nivel de tecnologia agricola alta para garantizar niveles 6ptimos del PH, valor

nutricional, oxigenacioén y riego del fruto.

Es preciso senalar los factores de cosecha que condicionan la calidad del arandano
en territorio peruano, los cuales pueden ser genéticos o no genéticos. Segun el Ing. Allendes
(PPT, 2020), los factores genéticos como acidez y textura de ciertas variedades de arandano
no pueden ser modificadas por ninguna técnica. No obstante, los no genéticos, tales como la
polinizacion y fertilizacion, son gestionados para lograr rendimientos positivos en el nimero
de semillas, tamanos del fruto y hasta en la firmeza y sabor. Para ello, es relevante la inclusiéon
de nutrientes como el zinc, calcio, boro, silicio, potasio y fosforo en el proceso de cultivo del
arandano. Del mismo modo, la preparacién del suelo y riego éptimo para el cuidado de las
raices es clave para obtener un fruto de calidad. Esto se complementa con la poda de
arbustos cada cierto tiempo para el crecimiento de raices beneficiosas que aseguren el calibre

del arandano.

Por otro lado, segun el Fall Creek, el rendimiento de los arandanos en el Peru ha
experimentado un crecimiento significativo en los uUltimos afos. La produccion de arandanos

se ha duplicado en los ultimos 4 afos, logrando sembrar el fruto en 7884 hectareas en el
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2018 a 16.850 hectareas en el 2021 (Agencia Agraria de Noticias, 2022). El rendimiento por
hectarea puede variar segun la regién, las practicas agricolas utilizadas y las variedades
cultivadas, pero en general, los productores peruanos han logrado altos niveles de
rendimiento gracias a la implementacion de técnicas modernas de cultivo, la seleccion de
variedades adecuadas y el uso eficiente de recursos como el agua y los fertilizantes. No
obstante, durante la campafia 2023, las condiciones climaticas adversas impactaron
negativamente en la produccion de arandanos peruanos, y consecuentemente en el

rendimiento de la agricultura y exportaciones.

En agosto del 2023, la produccién de arandanos disminuy6 un 52% alcanzado apenas
unas 20,137 toneladas respecto al mismo mes del afio anterior (INEI). Estos resultados fueron
consecuencia del Fendmeno del Nifio, el cual elevo las temperaturas anormalmente en la
zona costera y provoco intensas lluvias que afectaron la fotosintesis de las plantas, y por
ende, un retraso en la produccion (Chilealimentos, 2023). Los principales departamentos
productores de arandanos como Piura, Lambayeque y La Libertad sufrieron reducciones del
-80%, -79% y -50% respectivamente. Ancash (-33,3 %) y Lima (-12,5 %), en menor medida,
pero en Moquegua (22,9 %) e Ica (4,2 %) se presenté un ligero aumento de produccion (SWI,
2023). Estos menores volumenes de produccion de arandanos explicaron mas de la mitad de
la contraccion del sector agricola en el 2023, dando como resultado una caida del 4.1%, el
peor resultado desde 1992 (IPE, 2024).

En conclusion, las areas de cultivo y cosecha de arandanos en el Peru han
experimentado un crecimiento significativo en los ultimos afos, consolidando al pais como un
importante productor y exportador de esta fruta en el ambito internacional. La diversificacién
de las regiones de cultivo, asi como la implementacion de tecnologias avanzadas de
produccion, han contribuido al aumento del rendimiento y la productividad del sector. Sin
embargo, eventos climaticos adversos como el Fendmeno del Nifio pueden representar
desafios significativos para la produccion y el rendimiento de los arandanos en el pais,
destacando la importancia de la gestion de riesgos y la adopcion de practicas resilientes en

el sector agricola peruano.
2.5. Comercializacion para la exportacion de arandanos en el Peru

La comercializacion para la exportacion de arandanos en el Peru es un proceso
estratégico y meticuloso que implica una serie de pasos desde la produccion hasta la entrega
en los mercados internacionales. Los productores peruanos de arandanos se esfuerzan por
cumplir con altos estandares de calidad y seguridad alimentaria para satisfacer las demandas
de los consumidores extranjeros y competir en el mercado global. Asimismo, se beneficia de

varios tratados y oportunidades comerciales que facilitan su exportacion a diversos mercados
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internacionales. Uno de los mas relevantes es el Tratado de Libre Comercio (TLC) entre Peru
y Estados Unidos, que ofrece condiciones arancelarias favorables para la exportacion.
También cuenta con acuerdos comerciales con otros paises como la Union Europea, China,
Canada y varios paises de América Latina para expandir su presencia en el mercado

internacional de arandanos.

Los principales destinos de exportacion de arandanos en el 2021 fueron América del
Norte, Europa, Asia y América del Sur (CIEN, 2022). Estados Unidos lidera las exportaciones
de arandanos frescos (54% de participacién) y congelados (30% de participacion), mientras
que Paises Bajos prefiere la exportacion de ardndanos deshidratados y recibe mas del 87%
del total (Véase en Anexo M). Estas exportaciones son consistentes en el tiempo gracias a
sélidos acuerdos comerciales entre los paises. En el siguiente cuadro, se muestran los
mercados en los que el acceso del arandano peruano se encuentra libre del pago de
aranceles. Precisamente, los paises mencionados son los que ofrecen beneficios
arancelarios al Peru para fomentar la comercializaciéon y la promocion del fruto (Véase en
Anexo N).

En el caso de Estados Unidos, el Acuerdo de Promocién Comercial (APC) del 2006
fue firmado para facilitar la apertura comercial permanente de diversos productos, incluidos
los “ardandanos rojos y frutos del género vaccinium” (IDEXCAM y CCL, 2017). El ente
regulador de los aspectos fitosanitarios y requerimientos de la Autoridad Nacional de Sanidad
Agraria de Estados Unidos del berry azul es el SENASA (Servicio Nacional de Sanidad
Agraria). Segun Castro (2021), la aprobacién debe incluir la certificaciéon del lugar de
produccion, la zona de empaque y las condiciones de resguardo, con la finalidad de que haya

trazabilidad de informacién del fruto.

En el caso de China, el Peru tiene un Tratado de Libre Comercio vigente desde el
2017; sin embargo, no incluye una negociacién con Hong Kong, debido a que es considerada
una economia autdbnoma e independiente. La firma del protocolo fitosanitario con China ha
llevado a un crecimiento sustancial en las exportaciones peruanas, con un aumento promedio
anual del 536.7% entre 2016 y 2021, llegando a US $133 millones en la actualidad y
representando el 28% de todos los envios agroindustriales a China (COMEX, 2023; CIEN,
2022). Asimismo, segun la Agencia Agraria de Noticias (2023), Peru fue responsable de
suministrar aproximadamente el 83.76% del total de arandanos importados por China. Por
todo ello, los acuerdos comerciales son elementos clave que han permitido a Peru
consolidarse como un importante exportador de arandanos, destacando especialmente su

presencia en mercados como Estados Unidos y China (Véase en Anexo O).
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Asimismo, las condiciones actuales del transporte, precio y volumen son también
importantes para consolidar la comercializacion de los ardndanos peruanos a nivel mundial.
Por un lado, la exportacion de arandanos se realiza principalmente a través de los principales
puertos del pais, como el puerto del Callao. Segun QC Fresh Fruit LLC (2024), el 96.8 % de
los envios son maritimos, mientras que los envios aéreos solo representan un 3.2%. En ese
contexto, el nuevo megapuerto de Chancay impulsara el ingreso del arandano al mercado
asiatico mejorando la duracién de viaje de 45 dias a 10 dias (Andina, 2023; Pejoves, 2023).
Por ello, el futuro de la exportacion de arandanos en el Peru se vislumbra prometedor, con la
expansion de los mercados y la mejora en la infraestructura logistica como impulsores clave

de su crecimiento continuo.

Por otro lado, las ultimas campafas de produccion de arandanos han sufrido caidas
de volumen debido a las condiciones climaticas inestables provocadas por el Fenomeno del
Nifio. Segun la Agencia Agraria de Noticias (2023), se perdi6 el 15% de volumen en la
campana 2023/2024 y se espera alcanzar una pérdida del 35% los proximos meses. Por
contraparte, Ramirez (2023) menciona que este impacto es soportado por el alza de precios
que experimentaron un crecimiento de 30 a 40% superior al del afio anterior. En 2022, el
costo medio por kilogramo fue de US$4,78, mientras que este afo, el precio ha alcanzado los
US$8,41. En el mercado internacional, el precio aumentd significativamente en Estados
Unidos (55,6%) y Holanda (57,4%); sin embargo, ha ayudado al valor FOB de los productores
peruanos. Por ende, actualmente, resulta mas rentable tener menos volumenes y mejores
precios considerando las condiciones de produccién y la demanda internacional (Agencia
Agraria de Noticias, 2023). Esto beneficia a las agroindustrias mejorando sus margenes de

ganancia y ayudando a reducir deudas.

En conclusion, la comercializacion para la exportacion de arandanos en el Peru se ve
influenciada por una serie de factores clave. Los acuerdos comerciales, como el Tratado de
Libre Comercio con Estados Unidos y China, proporcionan oportunidades significativas para
el acceso a nuevos mercados y el crecimiento de las exportaciones. Ademas, las diversas
vias de transporte, incluyendo el transporte maritimo y aéreo, permiten la llegada oportuna
de los arandanos a destinos internacionales. Si bien el precio y el volumen pueden verse
afectados por factores como la oferta y la demanda, los cambios en el precio pueden
proporcionar un respiro financiero para las agroindustrias, incluso frente a una posible
disminucion en el volumen de ventas. En conjunto, estos elementos demuestran la
importancia de una estrategia integral de comercializacién para aprovechar al maximo el

potencial de exportacion de los arandanos peruanos en los mercados internacionales.
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2.6. Principales agroexportadores de arandanos en el Peru

Los principales productores de arandanos en el Peru son empresas agroexportadoras
y productores agricolas que se dedican al cultivo y comercializacion de esta fruta en diversas
regiones del pais. Entre las regiones mas importantes para la produccion de arandanos se
encuentran La Libertad, Lambayeque, Ica, Lima, Ancash, Piura y Moquegua. Estas areas han
sido identificadas como centros importantes de produccion de arandanos debido a factores
como la disponibilidad de agua para el riego, la altitud adecuada, la calidad del suelo y la

proximidad a los principales puertos de exportacion.

Segun QC Fresh Fruit LLC y Fresh Cargo (2024), sistema de informacion sobre
agroexportaciones peruanas, y la Direccién Regional de la Produccion de Piura (2022), el
ranking de los cinco principales exportadores de berries peruanos muestra a Camposol SA
en el primer lugar, seguido por Hortifrut Peri SAC, Agrovision Peri SAC, Complejo
Agroindustrial Beta, y finalmente Agricola Cerro Prieto. En los Anexos P y Q, se muestra la
variacion de participacion de las empresas en las exportaciones del berry peruano entre la
temporada 2023-2024 y 2023-2022 a la semana 6 de la campafna. Camposol y Hortifrut
lideran la lista con una participacion estable entre el 15% y 12% de participacion
respectivamente. Por otro lado, quienes compiten por mayores porcentajes de participaciéon
son Agrovision Peru y Complejo Agroindustrial Beta, ya que experimentan variaciones

similares y al mismo nivel.

Las empresas sefialadas son consideradas en el mercado nacional e internacional
como grandes productores que poseen una inversién tecnolégica considerable, una sdélida
capacidad financiera y servicios logisticos integrados. Este tipo de productores no solo se
dedican al cultivo de arandanos sino también a otras variedades agricolas de crecimiento
favorable en la zona, tales como esparragos, mangos, paltas y paprikas. Estan ubicados en
los principales centros de produccion hortofruticolas como Vira y Olmos que contribuyen con
el 65% de las agroexportaciones (Agencia Agraria de Noticias, 2023). Se caracterizan por
contar con equipos de investigacion y desarrollo agricola que dan asistencia especializada
en la produccién de nuevas variedades de arandanos para que tengan mayores rendimientos
comerciales (Castro, 2021). Estas estrategias consolidan la participacion y liderazgo de estas
grandes empresas en el mercado de arandanos peruanos, logrando mantener su rentabilidad
y preferencia de clientes extranjeros a través de los afios. A continuacion, se describe a las

dos principales empresas lideres en el mercado: Camposol S.A.C. y Hortifrut Perd S.A.C.

Por un lado, Camposol S.A.C. posee aproximadamente 3.000 hectareas de
arandanos, representa el 60% de las ventas de frutas e impulsa el crecimiento empresarial

en un 24% cada afo (Red Agricola, 2023; Agencia Agraria de Noticias, 2022). Por todo ello,
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Camposol se posiciona como la principal exportadora de este cultivo en el pais. Con mas de
25 anos desde su constitucion, Camposol ha logrado posicionar la marca del berry azul como
la mejor a nivel mundial. Sin embargo, también comercializa otros frutos como paltas,
mangos, uvas y mandarinas. Cuenta con zonas productoras en Peru, Colombia y Uruguay
que atienden demandas fruticolas de mas de 40 paises del mundo. Camposol se caracteriza
por sus frutos de calidad y soélida cadena productiva que le permiten destacar en el mercado
internacional. El uso de la tecnologia en el manejo biolégico de sus cultivos es fundamental
para no descuidar las amenazas fitosanitarias y reducir al minimo el uso de agroquimicos
(Redagricola, 2018).

Por otro lado, Hortifrut Peru S.A.C., la segunda mejor agroexportadora de arandanos
en el Pery, nacié en 1983 en Chile. Actualmente, cuenta con 1803 hectareas productivas
entre ardndanos convencionales y organicos, que representan el 84,6% de la superficie total
plantada (Hortifrut Memoria Integrada, 2022). Sus operaciones las realiza en la zona
productiva de los Olmos, Lambayeque con mas de 400 productores de berries que atienden
las demandas comerciales de mas de 500 clientes en mas de 50 paises a nivel mundial. Al
igual que Camposol, Hortifrut centra sus esfuerzos en el avance tecnolégico de sus cultivos
y el fortalecimiento de su cadena productiva. Segun el Departamento de Agricultura de
Estados Unidos (USDA), la empresa logré desarrollar nuevas variedades de arandanos mas
compactas y eficientes gracias a su programa genético que desarrollé mas de 40 genotipos

en las ultimas campanas productivas (Agencia Agraria de Noticias, 2023).

En general, Hortifrut y Camposol presentan el mismo comportamiento comercial y
productivo para liderar el mercado de berries azules en el Perl. No obstante, debido al “boom
de los arandanos” y al desarrollo sostenible, otros grandes productores como Danper Trujillo
S.A.C. (150 has. de arandano), Frusan Agro S.A.C. (90 has.) e Inka’s Berries S.A.C (60 has.)
incursionaron en el cultivo de arandanos logrando seguir las buenas practicas de los lideres
(Castro, 2019). Asi como las grandes empresas alcanzaron un dinamismo competitivo que
favorece el crecimiento del mercado de arandanos peruanos, surgieron también pequefios
productores que aprovecharon la rentabilidad del fruto y las condiciones comerciales

favorables en el Perd.

Segun el ex presidente de ADEX, Alfonso Velasquez (Agencia Agraria de Noticias,
2020), el 20% del total de exportaciones de arandanos peruanos proviene de pequefos
productores que cuentan entre 1 a 10 hectareas sembradas. La participacion y evolucion de
estos pequefos agricultores ha sido fundamental para el fortalecimiento del fruto en las
agroexportaciones peruanas. Desde el 2011, el Ministerio de Agricultura enfatizé el cultivo de
arandanos en la agricultura familiar promoviendo politicas publicas y programas de cultivo a

través del Programa Peru Berries "Nuevos Productos, Nuevos Mercados". Por otra parte,
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programas estatales como AGROIDEAS, PROCOMPITE y AGRORURAL han incentivado a
asociaciones y cooperativas de pequefios productores a incursionar en el cultivo de
arandanos, con un promedio de 10 a 50 hectareas en conjunto. Estos grupos reciben
financiamiento del estado para mejorar su tecnologia y productividad, destacando la
participacién de pequefos productores organizados en asociaciones como la Asociacion de
Productores de Frutos Ecoldgicos en Cajamarca y la Asociacion Virgen de la Medalla
Milagrosa en La Libertad (Castro, 2019).

En conclusion, la industria de productores de arandanos en el Peru se caracteriza por
la diversidad de actores que participan en su cultivo y comercializacion. Desde grandes
empresas nacionales e internacionales hasta pequefios productores individuales y
asociaciones/cooperativas, cada uno desempefia un papel crucial en el desarrollo y
crecimiento de este sector. Este panorama refleja la versatilidad y la accesibilidad del cultivo
de arandanos en el pais, asi como la existencia de programas estatales que han incentivado
la participacién de pequefos productores en esta industria. A medida que el cultivo de
arandanos continla expandiéndose en diferentes regiones del Perl, se espera que la
colaboracion entre los diversos actores del sector promueva un crecimiento sostenible y

beneficioso para la economia agricola del pais.

3. Frusan Agro

3.1. Descripcion general de Frusan Agro

Frusan Agro SAC es una empresa agroindustrial peruana dedicada al cultivo de frutas
y hortalizas que se exportan a mercados estadounidenses, europeos y chinos. Es una firma
de capitales chilenos, por parte de la empresa Frusan Chile y americanos, por parte de
Agrovision Peru. Actualmente, realiza sus operaciones en el proyecto Olmos en Lambayeque,
Peru, junto a 20 empresas mas (Véase en Anexos Ry S). Esta zona de riego cuenta con mas
de 23,350 hectareas sembradas y otras 26,920 hectareas niveladas listas para el sembrado
(Red Agricola, 2020). Asimismo, los principales productos de cultivo de Frusan Agro son los
arandanos y las uvas de mesa, productos que posicionan al Peru como lider mundial en su
agroexportacion. Segun el ministro de Comercio Exterior y Turismo de Peru, Juan Carlos
Mathews, el Peru es el exportador numero uno en estas frutas, y su exportacion representa
el 52% de todo el universo de alimentos que coloca el pais en el mundo (América Economia,
2023). En ese contexto, Frusan ha destacado en su rol agroexportador desde el 2016,
logrando posicionarse entre las principales empresas que exportan arandanos en el Peru

(Véase en Anexo T).

La empresa tiene como vision consolidarse a nivel global como la organizacion

agroindustrial lider en la innovacién y especializacién en cultivos de frutas. Su mision es
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proporcionar a la poblacion una amplia gama de frutas de alta calidad y seguridad alimentaria,
utilizando tecnologia avanzada, con el compromiso de lograr la satisfaccion del cliente y
promover la proteccién y conservacion del medio ambiente (Frusan Agro S.C, 2023; Garcia

Urrieta, 2021). A continuacion, se detalla informacion administrativa de la empresa.

Tabla 9: Informacién general de Frusan Agro

RUC 20600235738
Razén Social Frusan Agro S.A.C.
Tipo de Empresa Sociedad Andnima Cerrada
Condicién Activo

Fecha de inicio de actividades 20/03/2015
Actividad comercial Cultivo de Frutas
Direccion legal 0051, OLMOS

3.2. Procesos Productivos de Frusan Agro

Es preciso sefialar los procesos productivos de Frusan Agro, los cuales corresponden
a las uvas y arandanos. En primer lugar, el proceso de la uva cuenta con 13 etapas (Véase
en Anexo U). Este flujpgrama muestra los subprocesos por los que pasa el producto y en
cuales de ellos interviene un control de calidad. Es preciso sefalar que Frusan Agro tiene una
alianza estratégica con la planta de Agrovision S.A.C. Esta empresa esta encargada de la
segunda recepcion del producto para el prefrio, el almacenaje en la camara de frio y su

respectivo despacho para la exportacion.

Respecto a la elaboracién de arandanos en Frusan Agro, es preciso senalar que,
actualmente, se cultivan dos tipos de arandanos: VENTURA 2015, EMERALD 2017. Segun
el jefe de Servicios, el ingeniero Urrieta (2023), se descontinué el tipo de arandanos
SPRINGHIGH, a pesar de ser del tipo mas dulce y blanco. La razén principal fue que requeria
de mayor tratamiento de frio y control de calidad. Para el servicio de frio de este producto,
Frusan Agro SAC subcontrata a la empresa Zeta Organisch, S.A.C. La planta de frio se
encuentra ubicada aproximadamente a 1 hora de distancia de los cultivos de Frusan Agro. El
proceso de los arandanos en Frusan cuenta con 5 etapas, de las cuales Zeta Organisch se
encarga de las posteriores a la zona de cosecha y es supervisado por el equipo de Frusan
Agro (Véase en Anexo V).

3.3. Organigrama y Valores de Frusan Agro

Por otro lado, respecto al organigrama de Frusan Agro (Véase en Anexo W),
actualmente, la empresa agroindustrial tiene como gerente general al Sr. Ivo Kurte. El Sr.

Kurte es ingeniero agronomo graduado de la Universidad de Chile y un Ingeniero Comercial
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egresado de la Universidad Alberto Hurtado, con mas de 12 afios de experiencia trabajando
en destacadas empresas agricolas multinacionales (Dole Food Company, Bajos de Matte,
Sociedad Agricola Saturno, etc.). Su posicidon se encuentra subordinada al Directorio de la
empresa y el Back Office proveniente de Frusan Chile. Ivo Kurte tiene como subordinados
directos a Sebastian Hevia (Sub-Gerente Agricola) y a Wilinton Gonzales (Gerente de
Administracién). Asimismo, la empresa esta dividida en 4 principales areas: Administracion,
liderada por el Sr Wilinton Gonzales, Gestién de Fundo, Mantenimiento y RRHH. Segun
Frusan Agro SAC (2023), se valora el trabajo en equipo para lograr mejores resultados en el
cultivo y la comercializacion de uva y arandano, por lo cual se prioriza la colaboracion entre
la totalidad de sus areas, promoviendo la armonia laboral y el respeto por las personas e

ideas. La empresa resalta sus principales valores a continuacion.

o Honestidad. Actuar y promover su practica en todos los actos.

e Lealtad. Priorizar la fidelizacién con los colaboradores y clientes.

¢ Responsabilidad. Asumir todos los compromisos.

o Calidad. Promover eficiencia y eficacia en todos los actos para beneficio de nuestros
clientes y colaboradores.

e Trabajo en equipo. Capitalizar las ideas y esfuerzos de todos los miembros de la
organizacién para el logro de los objetivos.

o Flexibilidad. Adaptarse a los cambios en el entorno asumiendo riesgos y

aprovechandolos.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo se centra en plasmar la metodologia predilecta para estructurar y
ejecutar la investigacion. Luego de haber ahondando en el planteamiento del problema,
marco tedrico y contextual, se hara hincapié en el enfoque, alcance, disefho, proceso,

instrumentos y horizonte con los que contara la investigacion propuesta.
1. Enfoque de la investigacion

Los objetivos y estudios previos determinan el enfoque mixto como la opcién mas
completa para el tipo de investigacion propuesto. Este enfoque tiene el objetivo de integrar
sistematicamente las fases cualitativa y cuantitativa en una sola investigacion para un campo
analitico mas amplio del fendmeno a estudiar (Sanchez Salvatierra, 2023). Ademas, el
enfoque permite crear una secuencia légica de herramientas cuantitativas y cualitativas que

estructuraran el trabajo de campo.

El analisis y posteriores propuestas de mejora de la cadena de suministro de Frusan
Agro iniciara con una “fase cero”, en la que se llevara a cabo la descripcion de cada uno de
los procesos a partir de una previa observacion en la visita a Olmos. Luego de ello, la
investigacion adquirird un peso mas representativo con la identificacion de puntos criticos a
partir de la revisiéon de la informacion registrada por las areas operativas que participan dentro
de la cadena de suministro de Frusan Agro con el fin de identificar, en términos cuantitativos,

potenciales vinculos con las mermas y pérdidas de arandanos.

Seguido de ello, se procedera con la evaluacion cualitativa a través de los modelos
SCOR y AMFE. Estos procesos contaran con una serie de entrevistas a personas clave dentro
de los eslabones de la cadena de suministro de la organizacién. El modelo AMFE permitira el
analisis de los principales riesgos dentro de la cadena y sus potenciales fallos. Por otro lado,
el modelo SCOR se desarrollara bajo parametros dentro de las fases de la cadena de
suministro que permitiran detectar fallos operativos, actividades erréneas, rendimientos
criticos y flujos ineficientes. La estandarizacion de cada uno de los indicadores SCOR
facilitara la comparacion y el andlisis del funcionamiento de la cadena de suministro de Frusan

Agro con el fin de proponer estrategias de mejora.
2. Alcance de la investigacion

Dentro del tipo de alcance que puede tener una investigacion estan el alcance
descriptivo, correlacional y explicativo. Ahondar en alguno de ellos dependera del nivel de
investigacion académica que haya adquirido el tema propuesto y también de la perspectiva

objetiva del equipo investigativo (Hernandez et al., 2014).
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De acuerdo con ello, la investigacién se desarrollara dentro del alcance descriptivo.
Para Hernandez et al. (2014), este alcance se caracteriza por recolectar informacién relevante
de distintas situaciones y/o fenédmenos para proceder a analizarlos de forma independiente o
a través de variables preestablecidas en estudios académicos. Aterrizando el alcance en la
investigacion propuesta, se busca realizar la descripcion y analisis de cada uno de los
procesos que construyen la cadena de suministro de Frusan Agro con la finalidad de facilitar
la comprension de todas las fases que conllevan a la produccion y comercializacion de

arandanos; y junto con los modelos AMFE y SCOR, identificar sus principales fallos.
3. Diseno metodolégico

Segun Hernandez et al. (2014), el disefio metodoldgico predilecto debe ser escogido
bajo una serie de criterios, tales como prioridad, propésito de la integracidén de datos y etapas
con las que contara el proceso de la investigacion. Ante ello, para la presente investigacion
se propone el disefio metodologico DEXPLIS (Disefio Explicativo Secuencial). La
caracteristica principal del disefio propuesto es su flujo de investigacion que inicia con una
etapa donde se recolectan datos cuantitativos, cuyo analisis permitira la recoleccion de datos

cualitativos para una comprension mas minuciosa del fenémeno de la investigacion.

Figura 16: Disefio DEXPLIS

CUANTITATIVO l—bl CUALITATIVO

Recoleccidn N Anélisis Recoleccion Analisis N Andélisis
de datos Cuantitativo de datos Cualitativo final

Adaptado de Hernandez et al. (2014)

Como se plantea en su definicion, la ventaja que entrega el diseiio metodoldgico
DEXPLIS es la facilitacion del uso de resultados cualitativos para apoyar el margen de
descubrimientos obtenidos en la primera fase de contenido cuantitativo (Hernandez et al.,
2014). Respecto a la investigacion propuesta, durante la primera etapa del proceso
metodoldgico se hara uso de analisis correlacional como herramienta cuantitativa, seguido
de ello y con la finalidad de profundizar en la explicacion, se realizara un analisis cualitativo a
partir de observaciones y entrevistas semiestructuradas a colaboradores claves de Frusan
Agro. Finalmente, en base al analisis de estos enfoques, se obtendra una evaluacion mas

profunda del tema a estudiar para conclusiones mas fidedignas.
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4. Instrumentos y técnicas de la investigacion

Como se menciono en el acapite anterior, la contundencia del andlisis de los datos
logistico-operativos, brindados por los colaboradores administrativos de Frusan Agro, estara
respaldada, en primera instancia, por un analisis cuantitativo bidimensional que
correlacionara variables relevantes en cuestion de la merma y/o desperdicio de arandanos

en la organizacion.

Luego de ello, se llevaran a cabo herramientas cualitativas para el desarrollo
minucioso de la investigacion. En primera instancia, el modelo SCOR crea la necesidad de
establecer la descripcion de un panorama inicial de la cadena de suministro de la empresa a
través de observaciones para estructurar el posterior diagndstico. Al respecto, Guerrero
Bejarano (2016) concluye que la observacién es una técnica de margen selectivo y
premeditado con el objetivo especifico de obtener informacién, de primera mano, de alguna
situacidn o problematica. Para llevar a cabo esta técnica, se utilizara una guia de observacion
para supervisar de forma eficiente el funcionamiento de cada uno de los procesos de la

organizacion.

Por otro lado, la siguiente técnica predilecta es la entrevista. Se utilizaran una serie de
guias para los actores clave de Frusan Agro (Véase en Anexo X), desde el CEO hasta los
cosechadores de arandanos con el fin de conocer las perspectivas de los participantes claves
en la cadena de suministro. Ademas de realizar entrevistas internas al personal de la fruticola,
se llevaron a cabo entrevistas virtuales y presenciales a expertos externos a la organizacion.
Estos expertos fueron seleccionados cuidadosamente de acuerdo con su experiencia y
conocimiento profundo sobre cada variable de la investigacion, tales como la cadena de
suministro, el sector fruticola y agroexportador peruano, y el modelo SCOR. Esta estrategia
se implementd para reforzar la informacion obtenida, asegurando asi la imparcialidad del
estudio y proporcionando una perspectiva mas amplia. La inclusion de estos expertos permitio
validar y justificar el peso porcentual asignado a cada variable, garantizando que las

evaluaciones fueran equilibradas y fundamentadas en conocimientos y experiencias diversas.

Para Guerrero Bejarano (2016), la entrevista es una técnica cualitativa en la que
interactuan verbalmente al menos dos personas con el fin de ahondar en un problema y/o
situacién previamente detectados. Ante ello, las entrevistas a los colaboradores de Frusan
Agro estaran semiestructuradas con alrededor de 20 preguntas (varian respecto al
colaborador) con posibilidad de plantear preguntas adicionales que fortalezcan el analisis en
medio de las interacciones. La informacién recolectada permitird conocer los niveles de
desarrollo de la gestidon de la cadena de suministro de la organizacion, a través de las
variables SCOR y AMFE.
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41. Seleccidn y justificacion de métricas/variables del SCOR

Las variables han sido seleccionadas segun la propia observacién en el campo
agricola de Frusan Agro, revision tedrica de la industria y entrevistas con expertos. Asimismo,
se le ha asignado un peso porcentual a cada variable seleccionada con la finalidad de adecuar
la evaluacion y el andlisis al caso de estudio. En cada proceso, las variables han sido
justificadas bajo los tres métodos mencionados y tienen un porcentaje, que suma un total del
cien por ciento (100%). A continuacion, se detallara el desarrollo de cada una ellas y su

importancia para la aplicacion de los modelos SCOR y AMFE.
4.1.1. Observaciéon en campo

Para llevar a cabo un analisis exhaustivo de la cadena de suministro de la empresa
agricola Frusan Agro, se planificd una visita de campo a Los Olmos-Lambayeque para el 30
de octubre de 2023. El propésito del viaje fue conocer a los gerentes de la empresa, observar
las operaciones a detalle y realizar las entrevistas pertinentes. Para asegurar la recopilacion
de la mayor cantidad de informacién posible durante la visita, se grabé material audiovisual
durante los dos dias de estancia y se trabajaron guias de observacion previa a la visita. No
obstante, la industria fruticola se caracteriza por su temporalidad, por lo que las
observaciones de algunos procesos como el de cultivo y distribucién al puerto se limitan a

espacios de tiempo especificos y a los cuales no se pudieron acceder.

Para aplicar la técnica de observacion, se crearon fichas de observacion por cada
proceso de primer nivel del modelo SCOR (Véase en Anexo Y). Primero, se usé la guia de
observacioén del proceso de produccioén, el cual abarca las actividades desde la cosecha del
arandano hasta el traslado al centro de acopio interno. La guia esta estructurada por las
caracteristicas de la observacion y el ambiente a observar. Estos aspectos giran entorno

desde el campo de arandanos, incluido las zonas de materiales de produccién.

Segundo, se trabajo la guia de observacion para el proceso de distribucién hasta el
centro de acopio y camara de frio. Durante esta observacion, se pudieron acceder a los
transportes especificos de distribucion. Finalmente, se aplico la guia de observacion a los
procesos de almacenamiento en la camara de frio utilizando los respectivos uniformes de
seguridad. Las tres guias fueron fundamentales para filtrar las actividades mas cruciales en
la cadena de suministro de la empresa. Al culminar esta técnica, se logré seleccionar las

variables principales para la evaluacion SCOR.
4.1.2. Revision tedrica por cada variable

La validacién tedrica fue crucial para construir una base sélida por cada variable,

permitiendo identificar mejores practicas, desafios comunes y oportunidades de mejora.
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Ademas, comprender la teoria detras de cada componente facilita la identificacion de puntos

criticos y la formulacion de estrategias efectivas para optimizar la cadena de suministro.

Asimismo, esta busqueda no solo se centré en conceptos fundamentales, sino que
también incluy6é noticias actuales de la industria. Esto es crucial para asegurar que la
investigacion esté alineada con las tendencias y cambios recientes en el sector fruticola,
permitiendo una comprension mas profunda y contextualizada de los procesos y practicas

vigentes.

La importancia de esta revision teérica para la investigacion radica en su capacidad
para ofrecer un marco de referencia integral que guie el analisis empirico y las entrevistas
con los gerentes de Frusan Agro. Al estar fundamentada en conceptos tedricos sélidos y en
la realidad actual del sector, la investigacion puede ofrecer insights mas precisos y practicos,

contribuyendo de manera significativa a la mejora de la cadena de suministro de la empresa
4.1.3. Entrevista y revision con expertos

Este método de justificacion se basd principalmente en recopilar informacion de
expertos externos a la organizacion y validar la asignacion de pesos por cada variable. Fue
necesario seleccionar correctamente a los participantes para las entrevistas, ya que debian
ser expertos en al menos uno de los temas de investigacion: cadena de suministro, sector
fruticola y Modelo SCOR.

Los expertos externos aportan una perspectiva objetiva y vasta experiencia en la
industria, lo que permite una evaluacidén mas equilibrada y precisa de cada componente de la
cadena de suministro. Sus perspectivas ayudan a identificar tendencias, desafios y mejores
practicas que pueden no ser evidentes desde una perspectiva interna de la empresa. Al
integrar estas opiniones externas, se garantiza que la asignacion de pesos refleje no solo la
realidad interna de la empresa, sino también las dinamicas y exigencias del mercado actual.
Esto enriquece el analisis, asegurando que las decisiones tomadas sean fundamentadas,

estratégicas y alineadas con las mejores practicas del sector.

Estas entrevistas se realizaron en modalidades virtuales y presenciales, tuvieron una
duracion de aproximadamente 1 hora y fue estructurada bajo una guia de entrevista (véase
en Anexo Z). Los participantes fueron Miguel Cérdova, Oscar Taquia, Marco Vinelli y Lino
Aguilar. El primer participante, Miguel Cérdova (Véase en Anexo AA), es doctor en Gestion
Estratégica e investigador académico sobre Supply Chain Management. Algunos de sus
ultimos articulos fueron “Los desafios de la sostenibilidad en las cadenas de abastecimiento
en América Latina”, “Supply Chain Innovation and Sustainability Frontiers: A Balanced
Scorecard Perspective” y “Oportunidades para la generacion de valor compartido en

productos marinos: La cadena de suministro de la harina de pescado y su impacto en los
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ODS’. Actualmente, se desempefia como profesor en la Tecnolégico de Monterrey en México

y director en la Academy of International Business (AIB).

El segundo participante, Marco Vinelli (Véase en Anexo AA), es director de la Maestria
en Administracion de Agronegocios en ESAN, director en ESAN School of Goverment y
gerente general en Allpu, empresa productora y comercializadora de arandanos, mangos y
paltas. Su experiencia en el sector agro y fruticola peruano comienza en el 2008 cuando
desempend el cargo de Asesor de la Alta Direccion en el Ministerio de agricultura.
Posteriormente, trabajé como director general de negocios agrarios en el Ministerio y como
director en el Agrobanco. Entre sus proyectos mas destacables se encuentra el Programa de
Desarrollo Productivo Agrario Rural — AGRO RURAL, en el cual se encargd de gestionar
modelos de desarrollo agrario que contribuyan a la reduccién de la pobreza y a la inclusion
de las familias. Es considerado un exponente en el sector agricola puesto que ha sido citado

en varios articulos y noticias del medio tales como RPP y RedAgricola.

El tercer participante, Lino Aguilar (Véase en Anexo AA), es gerente general de Fancy
Fruits y Peruvian Fresh Food. Ambas son fruticolas que se encargan de comercializar palta
fuerte, arandanos, esparragos, uvas, mangos y granada. El ingeniero Lino cuenta con
experiencia en todos los eslabones de la cadena de suministro de las frutas desde hace mas
de 10 afos. Ademas, las empresas en las que labora se encuentran ubicados en la misma

zona que el caso de estudio, proyecto los Olmos.

Finalmente, el ultimo participante de las entrevistas y revision de pesos porcentuales
a las variables del modelo fue Oscar Taquia. Ingeniero industrial con mas de 25 anos de
experiencia en empresas de consumo masivo desempenando cargos ligados a la logistica y
supply chain. Ha trabajado en empresas como Laboratorios Unidos S.A. y PEPSICO como
Gerente de planeacion logistica y proyectos. Actualmente, se desempefia como docente
universitario de Gestion Logistica en la PUCP. Las entrevistas realizadas al docente fueron

de manera presencial en el campus universitario.
5. Horizonte de la investigacion

De acuerdo con Pasco y Ponce (2015), la temporalidad de una investigacion puede
encaminarse por dos horizontes. Los estudios con temporalidad transversal se caracterizan
por realizarse solo en un periodo determinado; en contraste, los estudios con temporalidad
longitudinal se caracterizan por realizar contextos y analisis investigativos en distintos

periodos que se adhieren a una secuencia estratégica.

Con el fin de adecuarse a los parametros establecidos por la Facultad y los
lineamientos acordados con la empresa Frusan Agro, la investigacion sera transversal. Es

decir, el trabajo de campo en OImos junto con la observacién del problema, y el analisis de la
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informacion brindada y estudios previos se llevaron a cabo en un periodo de tiempo
predeterminado (véase en el Anexo AB). Esta opcion también permitira que las variables e
indicadores de estudio mantengan constancia a lo largo de la investigacion para un analisis

mas conciso y propuestas de mejora que contribuyan al objetivo principal.
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CAPITULO 5: DESCRIPCION DE LA CADENA DE SUMINISTRO DE

FRUSAN AGRO SAC

1. Situacion actual de la cadena de suministro

1.1. Planificacion

En primera instancia, es importante resaltar que la empresa Frusan Agro no cuenta
con un area especifica para la planificacién. Existe un area operativa a cargo de Sebastian
Hevia, subgerente agricola de la empresa. Junto con la gerencia general y el jefe de cultivo,
Ronald Romero, se encargan de realizar el presupuesto anual, la programacion del personal,
la logistica de insumos, el programa de riego, los registros sanitarios y, sobre todo, las

proyecciones de cultivo.

El punto critico de las actividades de planificacién deriva en las proyecciones de
cultivo. Previo al inicio del sembrio, se realiza un estudio para las estimaciones de este. Es
aprobada por la gerencia general y compartida con los demas equipos administrativos. Las
estimaciones de cultivo tienen un impacto directo en la produccion de arandanos en el campo
y es usual que la proyeccion esté por encima del promedio productivo real (10% de variacion
en un punto 6ptimo); sin embargo, este afo ha presentado variaciones preocupantes tras las

consecuencias dejadas por el fendmeno del Nifio.

Sebastian indica que la reciente campafia del 2023 es la temporada mas
negativamente fluctuante respecto a las proyecciones estimadas a inicio de afio (2023). Los
prondsticos de cultivo, tanto de arandanos como uvas, y sus respectivas actualizaciones
quincenales han tenido un porcentaje maximo de acierto del 20%. En el caso del arandano,
es muy impreciso, sobre todo en la zona de Olmos, donde las variables climaticas hacen

variar los componentes del rendimiento productivo.

Por el lado de la planificacion de abastecimiento, este proceso esta a cargo del area
de compras e inventario, de estas areas destacan responsables como Christofer Hurtado
(Compras) y Manuel Huaman (Almacén); todo bajo supervision del lider de Frusan Agro, Ivo
Kurte, y el subgerente, Sebastian Hevia. Este equipo tiene como objetivos asegurar la
disponibilidad de semillas de arandanos de alta calidad en la etapa inicial de sembirio,
garantizar el abastecimiento de clamshells y cajas; optimizar los costos de producciéon y
distribucion; y minimizar los riesgos asociados con la volatilidad de precios, plagas y
condiciones climaticas. Sin embargo, lamentablemente este ultimo objetivo se ha exacerbado

por el inevitable fenédmeno del Nifio y sus secuelas en el sembrio de arandanos.
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Respecto a la planificacion de produccion, Ronald Romero, Sebastian Hevia y el
ingeniero agronomo Pablo Saldias lideran el lado estratégico de la produccion. Previo al inicio
del sembrio de arandanos, realizan pronésticos de produccion para la estimacién de la
programacion laboral y el presupuesto anual. Tienen como objetivos garantizar una
produccion constante que satisfaga la demanda resaltada por Frusan Chile, optimizar los
recursos disponibles (incluidos los cultivos, la maquinaria y la mano de obra), mejorar la

eficiencia y reducir los costos de produccion.

Como se ha mencionado reiteradamente, la estimacion se ha visto perjudicada por los
estragos del clima extremo. La cosecha de arandanos no ha ocupado ni el 20% previsto a
inicios de afio y a pesar de realizar actualizaciones quincenalmente, la variabilidad climatica

contintia afectando los pronésticos y la satisfaccion de la demanda.

Ahondando en la planificacion de la distribucion, Frusan Agro es responsable de la
distribucion interna del producto desde sus instalaciones hasta la camara de frio de la
empresa Zeit Organisch. El area de operacioén es la encargada de gestionar la llegada de los
arandanos a los centros de acopio. No hay una planificacion rigurosa en este aspecto; sin
embargo, es importante gestionar los tiempos de forma éptima para el transporte eficiente a

las camaras de frio.

Finalmente, respecto a la planificacion de devolucién, la participacion de Frusan
culmina con el transporte de los frutos a los puertos de Paita y/o del Callao. Su filial en Chile
se encarga completamente de los acuerdos con los clientes y las actividades de exportacion,

por lo que no hay una responsabilidad directa de la empresa con los procesos de devolucion.
1.2 Abastecimiento

Como se recalco en el apartado anterior, el proceso de abastecimiento esta
bajo responsabilidad primaria de Christofer Palma (Compras) y Manuel Huaman (Almacén),
y supervision del lider de Frusan Agro, Ivo Kurte, y el subgerente, Sebastian Hevia. Este
equipo tiene como objetivos asegurar la disponibilidad de semillas de arandanos de alta
calidad en la etapa inicial de sembrio, garantizar el abastecimiento de clamshells y cajas,
optimizar los costos de produccion y distribucion, y minimizar los riesgos asociados con la
volatilidad de precios, plagas y condiciones climaticas. Sin embargo, lamentablemente este
ultimo objetivo se ha exacerbado por el inevitable fendmeno del Nifio y sus criticas secuelas

al sembrio de arandanos.

Durante los primeros meses de cada afo, el equipo prepara diversos informes a partir
de estudios de la tierra, prondsticos anteriores y objetivos administrativos. Estos informes
estructuran el presupuesto anual destinado a la cosecha y posterior comercializacion, pero

también la previsién de compras de materiales plasticos claves para el packing de los frutos.
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Actualmente los principales proveedores de Frusan Agro son Trupal SA (clamshells) y
Ecopacking Peru SA (cajas). Estos abastecen a la agroindustria de envases alineados a las

medidas establecidas por los clientes internacionales (Véase la Figura 17).

Figura 17: Clamshells de arandanos Frusan para el mercado francés

Mensualmente, Frusan Chile envia un listado de la demanda de arandanos y los
requerimientos de cada cliente. El equipo de compras realiza una serie de pedidos a sus
proveedores principales de forma anticipada; de no atender la solicitud en su totalidad, Frusan
Agro opta por proveedores locales de plasticos. Tanto para los proveedores primarios como
secundarios, los lazos contractuales son de corto plazo y son ellos mismo quienes transportan
los envases hasta las tierras de arandanos en Olmos. Respecto a la provision de semillas de
arandanos, estos ocurren al inicio de la temporada de sembrio y generalmente el proveedor

predilecto es el Grupo Secuoya.
1.3. Produccion

El proceso de produccion del sujeto de estudio, Frusan Agro, también llamado el
proceso de cosecha de arandanos inicia con la recolecta en jabas por los operarios de primer
nivel. Este tipo de colaboradores son capacitados para la recoleccion de la fruta con la
finalidad de que diferencien el producto apto para exportacion. Cada uno de ellos cuenta con
dos tipos de tachos en la cintura: amarillo y transparente. El tacho amarillo es para recolectar
la fruta cosechada apta para la exportacion y el tacho transparente es para la fruta no

calificada por estar deshidratada, picada o dafiada por alguna plaga.
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Figura 18: Baldes de arandanos en campo

Posteriormente, el cosechador debe llenar sus jabas respectivas y llenar los
clamshells con la fruta clasificada para exportar. En esta actividad, el cosechador vuelve a
hacer un control de calidad antes de completar el clamshell para cerciorarse de que la fruta
esté en buenas condiciones. Cuando su atril de jabas esta completo de clamshells con la
materia prima, el jabero, responsable de las jabas, las recoge y se las entrega al caporal. El
caporal es el supervisor de jaberos y cosechadores. Se encarga de revisar que la fruta no

tenga defectos durante la recoleccion de arandanos.

Luego de ello, el jabero se encarga de trasladar la fruta al centro de acopio para ser
pesadas. El centro de acopio es una zona de pesaje y contabilizacion de materia prima
recolectada, en el cual se confirman los clamshells aptos para exportacion. Si son aprobados,
las jabas son pesadas y se anotan en la planilla de control de cosecha. Luego, se organizan
las jabas en pallets para su posterior recojo. Las jabas se liberan con materia prima y deben
ser recogidas por los acarreadores de frutos. Los pallets son transportados en camiones (a
temperatura ambiente) hacia el centro de acopio general que se encuentra a una distancia

de 20 a 30 minutos del campo de cosecha.
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Figura 19: Centros de acopio en campo y general

Cuando llega al centro de acopio general, se recepcionan las jabas con materia prima
para luego ser armadas por tipo de cosecha, equipo, turno y centro de costo. Este centro de
acopio general se caracteriza por contar con aire acondicionado que permite tener la zona
cerrada y a una temperatura de 18 grados centigrados. Se registran los pallets en el formato
correspondiente, y se pesan nuevamente para tener un control mas exacto del producto.
Luego, se procede a cargar los pallets al camién Thermo King, el cual mantiene seguros y
frescos los arandanos gracias a su refrigeracion interna. Finalmente, se entrega al chofer la

guia de remision remitente para que traslade la fruta a la planta de frio.
1.4. Distribucién

Debido a la particularidad de Frusan Agro, al ser una empresa que provee frutas de
exportacion para los clientes de Frusan Chile, el proceso de distribucion, el cual describe
procesos relacionados con el cumplimiento de las entregas a los clientes, estda dominada
mayoritariamente por el area comercial de la empresa chilena. No obstante, Frusan Agro es
responsable de la distribucion interna del producto desde sus instalaciones hasta la camara

de frio que es tercerizada por otra empresa llamada Zeit Organisch.

El proceso de distribucion comienza una vez el producto esta paletizado y registrado
en los camiones de frio Thermo King desde el centro de acopio general. El servicio de envio
desde el fundo a la camara de frio se terceriza. Segun el lider de Operaciones, Pablo Saldias,
la empresa contrata un proveedor de transporte con camiones refrigerados. Al ser un trayecto
largo y complicado por el tipo de suelo rocoso y por el riesgo de dafar la fruta, Frusan es
exigente en las especificaciones del contrato. Por ejemplo, solicitan que la unidad no exceda
los 20 kilémetros por hora en todo el camino. El modo de asegurarse que se cumpla con este

requerimiento es porque los camiones cuentan con un GPS que los monitorea en tiempo real.
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El tiempo que tarda en llegar la mercaderia a la camara de frio de Zeta es de 3 horas
y 15 minutos aproximadamente. Al llegar los camiones a la camara de frio, el personal de
Zeta descarga el producto de Frusan bajo la supervisién de un operario de calidad de la
empresa. Primero se rectifica el peso nuevamente al llegar a la planta, para luego ingresar a
la camara de gasificado con el fin de eliminar cualquier tipo de plaga o bacteria. La
gasificacion dura entre 10 a 15 minutos, y posteriormente, 5 minutos mas de ventilacion.
Luego la materia ingresa a los tuneles de prefrio, llamados también taneles californianos. La
funcién de estos tuneles es forzar el aire y bajar la temperatura de la fruta a 0° grados. Este

proceso dura alrededor de 4 a 5 horas.

La empresa estima una pérdida en peso por deshidratacién de 1% durante este
proceso. Posteriormente, cuando la fruta cumple su periodo de prefrio, ingresa a la camara
de mantenimiento. Frusan Agro cuenta con una camara de mantenimiento para la materia
prima y el producto terminado en el que los pallets de arandanos son cubiertos con un
capuchon de plastico de 3% de ventilacion, el cual ayuda a disminuir la pérdida de peso por
deshidratacion. Esta camara, con una temperatura de 0°, funciona como almacén de espera,
mientras que otros pallets de materia prima deben ser llevados a la camara de empaquetado.
Asimismo, funcionan como almacén para los pallets con productos terminados y sellados

listos para ser transportados al terminal para ser exportado.

Los pallets que salen de prefrio y esperaron en la camara de mantenimiento, entran a
la sala de empaquetado. En esta camara se encuentran dos tipos de operarios. El primero se
encarga de retirar las rejillas con los clamshells y lo coloca en la bandeja de la maquina
clasificadora y el segundo es responsable de colocarlos en la bandeja de la maquina
clasificadora para que automaticamente vaya siendo transportada por toda la linea. La linea
esta conformada por 8 operarias, 4 en cada lado de la maquina clasificadora, con sus

respectivas balanzas.

La funcion de las operarias es seleccionar un clamshell que se encuentra en
movimiento en la maquina, pesarlo en la balanza digital que tiene al frente de su sitio para
corroborar y asegurarse que cuente con el peso requerido por el cliente. Esta parte del
proceso es el ultimo filtro de calidad, puesto que las operadoras deben agregar arandanos en
caso no se complete el peso requerido o sustraer ardndanos que excedan el peso del
clamshell. Los trabajadores supervisores de Frusan Agro que se encuentran en esta zona
tienen que cuantificar la merma obtenida en esta actividad y especificar la causa de la merma.
Finalmente, una vez rectificado el peso, los clamshells son transportados a la zona de
empacado con cajas y paletizado nuevamente con el plastico para ser reinsertados en el

almacén de frio, esperando ser llevados por los camiones refrigeradores al terminal.

73



1.5. Devolucién

Como se menciond anteriormente, Frusan Agro cumple, en la cadena de
comercializacion de arandanos, una funcion netamente productiva; culmina con el transporte
de los frutos a los puertos de Paita y/o del Callao. Su filial en Chile (Frusan) se encarga
completamente de los acuerdos con los clientes y las actividades de exportacion, por lo que

no hay una responsabilidad directa de la empresa peruana con los procesos de devolucién.

Las proyecciones anuales (y sus respectivas actualizaciones quincenales) se rigen
proporcionalmente a los acuerdos anticipados de la empresa matriz en Chile, es por ello que
se espera un nivel productivo de arandanos que coincida con las 6rdenes dictadas por la filial
chilena o por debajo de ellas; ambos casos no son vinculables con algun proceso de
devolucién que competa a Frusan Agro. No obstante, en voz del subgerente, en las ultimas
temporadas han existido retrasos en las entregas de arandanos que perjudicaron los
acuerdos con los clientes internacionales. La labor de Frusan Agro en estos casos es realizar
informes técnicos que sustenten las razones concretas del incumplimiento; la sede chilena se
encarga de complementar las 6rdenes de los clientes con frutos de una produccién de

terceros.

A partir de ello, es importante resaltar que el analisis SCOR solo se extendera hasta
la fase de Distribucion (Deliver), puesto que todos los items de la fase de Devolucion (Return)
son no aplicables a la naturaleza de la empresa Frusan Agro. Los diagramas (tanto de primer
como segundo nivel) y futuras propuestas de mejora s6lo comprenderan los indicadores de
las fases de Planificacién (Plan), Abastecimiento (Source), Produccién (Make) y Distribucién

(Deliver); mismos que seran detallados a continuacion.
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CAPITULO 6: ANALISIS DE LA CADENA DE SUMINISTRO DE

FRUSAN AGRO SAC

1. Analisis cuantitativo

De acuerdo con los datos brindados por la empresa, en la Campafia 2023 se realizé
un analisis sobre el control de pesos en el campo. Lo registrado en la guia y lo realizado en
el packing es uno de los grandes problemas para poder determinar los kilos totales reales
que pueden derivar en problemas ocurridos por la inadecuada calibracién de las basculas y
balanzas. En el analisis de los pesos de campo versus las guias se obtuvieron los siguientes

resultados:

Figura 20: Analisis de pesos de campo y de guia

Se identificd que existe un promedio de 1.12% de diferencia entre los kilos de pesado
de campo con respecto a la informacion brindada en las guias que llegan a la zona de acopio.
A pesar de que la tendencia en el ultimo mes de la campafia 2023 estuvo debajo del promedio,
la empresa esta experimentando, desde esta percepcion, datos inestables para realizar la
planificacion de la produccion de una nueva campana. En el analisis de los pesos de campo

versus los pesos de packing registrados se obtuvieron los siguientes resultados:
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Figura 21: Analisis de pesos de campo y de packing

Se identifico que existe un promedio de 0.40% de diferencia entre los kilos de pesado
de campo con respecto a la informacion que se obtiene en los pesos de packing. La tendencia
inicid con una pequefia diferencia debido a que en el primer mes se proces6 una cantidad
menor a los otros. En el ultimo mes se presencié una mejora en los datos, pero aun presentan
esa disconformidad en la informacién obtenida. En estos casos, son pesados por distintas
balanzas, por lo que cabe deducir que la balanza de campo y de packing no se encuentran
calibradas o no cuentan con respectivo mantenimiento. En el andlisis de los pesos de guia

versus los pesos de packing se obtuvieron los siguientes resultados:

Figura 22: Analisis de pesos de guia y de packing

Se identificd que existe un promedio absoluto de 0.71% de diferencia entre los kilos

registrado en las guias con respecto al peso de packing. En este analisis, se identifica
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que se inicidé con una gran diferencia porcentual del 1.61% negativo, y se culminé con un dato
mas cercano a que ambos datos coincidan. Aun asi, se puede deducir, en menor medida, que
los datos obtenidos no brindan la seguridad completa para algun analisis posterior que

contribuya a la planificacién de la produccién.

En cuanto al analisis sobre la pérdida de kilos por el traslado se realiza la identificacidon
de los pesos en campo y los pesos en la recepcion para obtener los kilos que se han perdido

por el traslado de campo a packing.

Figura 23: Analisis de pesos de campo y packing, mas el porcentaje de merma
perdida por el traslado

Se identifica que la pérdida de kilos por el traslado de campo a packing inicié con
1.61% (204 kilos) y termin6 con 0.38% (577 kilos). En el margen de tiempo evaluado, hubo

un total de 1,566 kilos perdidos por traslados.

Desde un analisis bidimensional partiendo de las fechas y el porcentaje de merma

perdida por el traslado, se obtiene la siguiente figura.
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Figura 24: Tendencia del comportamiento de la merma (%) perdida por traslado

Del grafico, se observa que el comportamiento de la merma (en términos
porcentuales) tiende a ser una linea casi recta, con una pendiente negativa cercana al 0, y
con un coeficiente de determinacion del 0.41%, por lo que el modelo no implica alguna

influencia mayor entre las variables en mencién (tiempo y porcentaje de merma).

A su vez, se realizd un analisis correlacional respecto a los kilos cosechados

(ordenados de manera ascendente) con el porcentaje de merma perdida.

Figura 25: Tendencia del comportamiento de kilos cosechados y la merma (%)
perdida por traslado
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De acuerdo con el analisis, se obtuvo una tendencia negativa con el valor
independiente del 0.0091. Esto indica que, a mas kilos cosechados, el comportamiento sobre

el porcentaje perdido disminuye con un coeficiente de determinacién del 5.75%, de esto se
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desprende que la cantidad de kilos cosechados explican el 5.75% del total de kilos perdidos

por el traslado.

En cuanto al analisis realizado de los kilos cosechados respecto a los kilos perdidos
por el traslado, se obtuvo una tendencia positiva con una pendiente de 0.0027; es decir, por
cada kilo cosechado, se incrementaran 0.0027 veces los kilos perdidos por traslados.
Ademas, se obtuvo el coeficiente de determinacion de 8.46%, de esto se desprende que los

kilos cosechados explican un 8.46% a los kilos perdidos por traslado.

Figura 26: Tendencia del comportamiento de kilos cosechados y la merma (kg)
perdida por traslado
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Se profundizé también sobre los kilos perdidos debido a la manipulacion de la fruta
durante el proceso. Para ello, se realizé el analisis de la relacion existente entre los kilos que
ingresaron a acopio con los kilos de exportacion, y otro analisis correlacional con los kilos

vendidos.

Se identificd que 0.16% es el promedio de merma y descarte en el proceso a causa
de manipulacion inicial en la comparaciéon de kilos de proceso con respecto a los kilos de
exportacion; esto representa un total de 528 kilos perdidos. A pesar de que al inicio del
proceso se obtuvo un valor de 0.19% (equivalente a 23 kilos), durante la campafia se ha
mantenido un porcentaje similar llegando a final del proceso a un 0.15% que representé 225

kilos.
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Figura 27: Analisis de kilos en acopio y exportados, mas el porcentaje de
descarte por manipulaciéon en proceso

En el analisis de los kilos recibidos para el proceso y los kilos realmente vendidos
(cantidad de cajas vendidas por los kilos tedricos que son para cada caja), resulta un
porcentaje total de 3.71% que representa la suma final de kilos perdidos (11,984 kg.). El
proceso inicié con 4.56% (569 kg.) y culminé con un valor del 3.80% de pérdida (5,579 kg.),
esto significa que durante el proceso (hasta la fase de packing), la pérdida es un porcentaje

considerable.

Figura 28: Analisis de kilos en acopio y vendidos, mas el porcentaje total de
descarte, merma y adicionales perdidos por manipulacién en proceso
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Se realiz6 también la representacion correlativa de los kilos recibidos y las pérdidas
en proceso. La relacion existente entre los kilos que ingresaron a procesos con los kilos
perdidos por manipulacién durante el proceso sigue una tendencia positiva, es decir que, a
mas kilos procesados, mas kilos se perderan (pendiente de 0.0011). Ademas, el coeficiente
de determinacion indica que el 26.96% de los kilos perdidos estan explicados por los kilos

procesados.

Figura 29: Tendencia del comportamiento de kilos en recepcion y kilos perdidos
por manipulacion en proceso
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En cuanto al analisis de los kilos en recepcidén que ingresaron a proceso con respecto
al porcentaje de kilos perdidos por manipulacién, existe una tendencia casi recta con una
minuscula pendiente negativa cercana a cero. El coeficiente de determinacién indica que
unicamente el 5.19% del porcentaje de kilos perdidos estan explicados por los kilos

ingresados a proceso.

Figura 30: Tendencia del comportamiento de kilos en recepcion y kilos perdidos
(%) por manipulacion en proceso
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Finalmente se realiz6 el analisis correlacional de los kilos que se recibieron e
ingresaron a proceso con respecto a los kilos totales que no se consideran como venta
(descarte, merma y kilos adicionales en el empacado). Se determiné que, por cada kilo
procesado, se estaria agregando la pérdida de 0.0384 kilos mas. Y considerando el
coeficiente de determinacion resulta que la relacion existente entre estos factores es
considerable, por lo que los kilos totales de pérdida y adicionales estan explicadas en un

88.22% por los kilos que ingresaron a proceso.

Figura 31: Tendencia del comportamiento de kg en recepcion y totales (mas
perdidos y adicionales por empaque) durante el proceso
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En cuanto al analisis del comportamiento de los kilos obtenidos en recepcién y el
porcentaje de kilos totales entre perdidos y adicionales por empaque, presenta una tendencia
positiva cercana a cero. Con el valor del coeficiente de determinacion, se obtiene que el
porcentaje de los kilos perdidos y adicionales por empaque estan explicados en un 0.65%

unicamente por los kilos ingresados para su proceso.

Figura 32: Tendencia del comportamiento de kg en recepcion y porcentaje de
totales (mas perdidos y adicionales por empaque en proceso
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Los resultados obtenidos a través del analisis de los kilos producidos, empacados,
vendidos, exportados, perdidos y de merma presentan puntos clave que pueden ser
convertidos en escenarios de mejora a favor de la empresa. Sin embargo, se necesita una
investigacion mas detallada de los distintos procesos para encontrar razones que competan
al capital humano y sus distintas funciones en la cadena de suministro. Es por ello que se
llevaron a cabo estudios avalados por las metodologias SCOR y AMFE. Dichos modelos
facilitaran el funcionamiento de los procesos clave dentro de la cadena de suministro de
Frusan Agro y permitiran plantear propuestas de mejora mas adaptables a la situacién de la

empresa.
2. Aplicacion del Modelo SCOR

Se emplearon técnicas de recopilacion de datos, como entrevistas y observaciones a
los principales actores vinculados a la cadena de suministro de Frusan Agro SAC, con el fin
de obtener informacién relevante y desarrollar un diagnéstico. EI modelo SCOR fue
seleccionado por su adaptabilidad y versatilidad en diversos sectores. Siguiendo los
lineamientos establecidos por este modelo, se procedié a la evaluacién de la cadena de

suministro de la empresa.

De acuerdo con los criterios del modelo SCOR vy la guia adaptada (Véase en Anexo
AC), se realizd una valoracion de la empresa para identificar posibles contingencias y
proponer mejoras. El modelo establece diferentes estandares para analizar la organizacion y
asignar calificaciones; inicialmente, se otorgara un puntaje de 1 a las actividades que cumplen

satisfactoriamente con los indicadores, y un 0 a aquellas que no cumplen.

Cada indicador contara con un porcentaje de relevancia previamente establecido y
avalado por expertos en cadena de suministro (Véase en Anexo AD). Luego, se procedera a
considerar solo los indicadores con puntaje 1 que pasaran a adquirir el porcentaje
prestablecido como puntaje oficial (1 multiplicado por el porcentaje adquirido). Finalmente, se

sumaran los puntajes subtotales de cada proceso SCOR para su posterior diagnéstico.
21. Proceso de Planificacion

A continuacioén, se muestran los resultados del proceso de planificacion (Plan) segun

el modelo SCOR, asi como el analisis del cumplimiento de los estandares recomendados.
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Tabla 10: Puntajes del proceso de Planificacion

Variable / Pregunta

Indicador SCOR

¢La empresa fruticola realiza una
planificacion detallada de las actividades

sP1. Planificacion de la cadena de
suministro

. Si 15%
de cosecha y postcosecha de a;andanos sP1.1. Identificar, priorizar y agregar
basada en la demanda’ requisitos de la cadena de suministro.
sP1. Planificacion de la cadena de
;La empresa fruticola cuenta con un suministro
sistema de control de calidad durante sP1.3. Equilibrar los recursos de la Si 1%
todo el flujo productivo del arandano? cadena de suministro con los requisitos
de la cadena de suministro.
<La empresa fruticola realiza una sP2. Planificacién del abastecimiento
planificacion detallada de sus compras sP2.1. Identificar, priorizar y agregar No 6%
basada en las proyecciones de cosecha? requisitos de productos.
<La empresa fruticola cuenta con un plan sP2. Planificacion del abastecimiento
de adbaste%lmlento antedl'nc':lderllte’s; u sP2.3. Equilibrar los recursos del No 6%
ordenes de compra aglCIojalesy producto con los requisitos del producto.
¢La empresa fruticola cuenta con un plan | sP3, Planificacion de la produccion
estratégico de produccién de arandanos . i Si 14%
que busca optimizar el uso de sus sP3.1. Identificar, priorizar y agregar ¢
recursos? requisitos de produccion.
2 La asignacién de un colaborador o sP3. Planificacion de la produccion
equipo asignado para cada actividad sP3.2. Identificar, evaluar y agregar No 8%
clave garantiza la eficiencia productiva? recursos productivos.
¢La empresa fruticola tiene un ar ¥ ..
procedimiento documentado de sP3. Planificacion de la produccion
- . Si 4%
produccién de arandanos para cada uno sP3.4. Establecer planes de produccion.
de los colaboradores clave?
¢La empresa fruticola cuenta con un plan |  sP3. Planificacion de la produccién
de contingencia ante incidentes No 12%
externos? sP3.4. Establecer planes de produccion.
2La empresa fruticola cuenta con un plan sP4. Planificacion de la distribucion
' estratégico de dlstn.l:?umon de los ) sP4.1. Identificar, priorizar y agregar Si 16%
arandanos para la gestion postcosecha? requisitos de entrega.
;La empresa fruticola realiza sP4. Planificacion de la distribucion
capacitaciones pertinentes a sus sP4.3. Equilibrar los recursos y No 8%

colaboradores para la eficiencia laboral
en cada una de las fases?

capacidades de entrega con los
requisitos de entrega.
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Tabla 11: Ponderacion de los puntajes del proceso de Planificacion

Variable

Si/No (1/0)

Puntaje

De acuerdo con las tablas presentadas, se desprende que la evaluacion del proceso
de Planificacién se dividi6 en 10 variables adaptadas al mercado agroindustrial. Los
lineamientos SCOR establecen la division del proceso de Planificacion en 5 indicadores: Plan
Supply Chain, Plan Source, Plan Make, Plan Deliver y Plan Return. Por la naturaleza de la
empresa de estudio, se escogieron los primeros cuatro indicadores para que sean

diversificadas en preguntas clave.

Respecto a la primera variable (15%), Frusan Agro si cuenta con un plan detallado
para las actividades de cosecha y postcosecha. Si bien no cuenta con un area oficial de
planificacion, existen reuniones intensivas previas al inicio de las temporadas de sembrio y
cosecha de arandanos. Estas reuniones estan comandadas por Sebastian Hevia (subgerente
agricola), lvo Kurte (gerente general) y Ronald Romero (jefe de cultivo), quienes tienen la

ardua labor de articular las actividades de acuerdo con la naturaleza de cada temporada.

Respecto a la segunda variable (11%), Frusan Agro si cuenta con un sistema 6ptimo
de control de calidad durante toda la cadena del arandano. Esta actividad crucial esta liderada
por el ingeniero agrénomo Pablo Saldias; quien gestiona el control de plagas, supervisa el

estado de inocuidad de los frutos y genera informes de calidad para la alta gerencia.

Respecto a la tercera variable (6%), Frusan Agro no realiza una planificacion
especifica de compras basada en las proyecciones de cosecha. Si bien las érdenes de
compra a proveedores son realizadas con el cumplimiento requerido; Christofer Palma,
encargado del area de compras, comenta que las solicitudes a proveedores se dan sobre la
marcha de inicio de temporada y se adaptan a las decisiones tomadas por la gerencia en el

transcurso de la cosecha.

La cuarta variable (6%) se desprende de la tercera. Si bien Frusan Agro se adapta a
la demanda prestablecida por Frusan Chile, existen solicitudes adicionales de exportacion
que pueden concretarse si la cosecha de la temporada lo permite. Sin embargo, el area de
compras no cuenta con un plan de contingencia para estos casos. Solo se establecen las

ordenes de compra adicionales y se contactan con los proveedores disponibles.

85



Respecto a la quinta variable (14%), Frusan Agro si cuenta con un plan estratégico
para la produccion de arandanos. Este esta liderado por Ronald Romero, Sebastian Hevia y
Pablo Saldias. Previo a la temporada de cultivo, realizan pronésticos de produccion para la
toma de decisiones estratégicas, con ello, se busca la optimizacion del uso de recursos y la

eficiencia en las actividades clave.

Respecto a la sexta variable (8%), Frusan Agro busca obtener una correcta gestion
de su personal, especialmente, sus cosechadores de arandanos. Sin embargo, continta sin
encontrar la formula correcta para garantizar los volumenes de cosecha diarios proyectados.
Con el tiempo, han buscado innovar con incentivos por cosecha y han contratado a algunos
caporales para la supervision de los sembrios, pero contindan los incidentes que evitan lograr

las proyecciones diarias.

Respecto a la séptima variable (4%), Frusan Agro si cuenta con documentacién
necesaria para el cumplimiento de las actividades clave dentro de la cadena de arandanos.
Ademas, cuenta con flujogramas especificos y manuales aprobados por la gerencia. Si bien
no existe una cultura de revision obligatoria de la revisidn de los procedimientos totales de la

cadena, cada colaborador clave reconoce su labor en una serie diagramas de flujo.

Respecto a la octava variable (12%), la alta gerencia reconoce la vulnerabilidad que
padece el mercado agroindustrial a causa de factores externos (principalmente, razones
climaticas); sin embargo, no existe un plan riguroso que detalle las actividades de
contingencia a implementarse. Los pasos por seguir se rigen por las decisiones tomadas por

los altos mandos luego de ocurrido el incidente.

Respecto a la novena variable (16%), Frusan Agro si cuenta con un plan estratégico
de distribucién de los frutos para la gestion postcosecha. Este comienza, de forma interna,
con el traslado de los pallets de frutos hacia los camiones y culmina con el transporte hacia
el puerto para la exportacion. Estas funciones estan compartidas por la agroindustria y por
empresas outsourcing, que complementan la inocuidad de los arandanos con la necesaria

cadena de frio.

Respecto a la ultima variable (8%), si bien existen capacitaciones para los nuevos
colaboradores, estas no son continuas. El problema se refleja con mayor notoriedad en los
cosechadores. Estos reciben capacitaciones iniciales sobre sus funciones junto con la
seguridad laboral y la garantia de inocuidad de los frutos; sin embargo, las inducciones se
quedan en fase inicial y el colaborador solo recibe indicaciones generales por el resto de su

estadia en el campo.

Para finalizar, el proceso SCOR de Planificacién en Frusan Agro obtuvo un porcentaje

de funcionalidad del 60%, lo que indica un rendimiento relativamente estable en sus
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actividades clave de planificacion, mas no eficiente. La agroindustria mantiene puntos débiles
en la planificacion para la correcta gestién de compras y gestion de personas, estos aspectos
son el punto de inflexion de mayores ineficiencias que se ahondaran en los siguientes

procesos SCOR.
2.2, Proceso de Abastecimiento

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos para el proceso de
Abastecimiento (Source) de Frusan Agro y el cumplimiento de los estandares que propone el

modelo.

Tabla 12: Puntaje del proceso de Abastecimiento

Variable / Pregunta Indicador SCOR

¢La empresa fruticola mantiene una
relacion estable y comunicacion sS2. Producto make-to-order.
constante con sus proveedores que No 15%
asegure el correcto abastecimiento de | $S2.1. Programar entregas de productos.
productos/insumos?
2Los proveedores cumplen sus sS2. Producto make-to-order. Si 20%
cronogramas de envio? s§S2.1. Programar entregas de productos.
¢La empresa fruticola cuenta con un plan sS2. Producto make-to-order.
de contingencia ante incumplimiento de No 15%
entrega de algun proveedor? s$S2.1. Programar entregas de productos.
¢La empresa fruticola cuenta con un sS2. Producto make-to-order.
registro detallado del ingreso de nuevos Si 15%
insumos y productos? s§S2.2. Recibir producto.
¢ Los productos e insumos adquiridos se sS2. Producto make-to-order.
encuentran en un ambiente apto para - Si 1%
evitar su deterioro o contaminacién? $52.2. Recibir producto.
¢ Los insumos y productos adquiridos son sS2. Producto make-to-order.
distribuidos estratégicamente de acuerdo . Si 13%
con el avance del flujo de produccién? $S2.4. Transferir producto.
¢La empresa fruticola cumple con los sS2. Producto make-to-order.
pagos a sus proveedores de acuerdo con Si 1%
los contratos pactados? §S2.5. Autorizar el pago a proveedores.

Tabla 13: Ponderacion de los puntajes del proceso de Abastecimiento

Variable

Si/No (1/0)

Puntaje
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De acuerdo con las tablas presentadas, se deriva que la evaluacion del proceso de
Abastecimiento se dividid en 7 variables adaptadas al mercado agroindustrial. En adelante,
los procesos estaran delimitados por indicadores SCOR “make-to-order”, puesto que es de la
naturaleza de Frusan Agro adaptarse a la produccién de arandanos de acuerdo con las
ordenes de compra prestablecidas por su filial en Chile. De alli se derivan subindicadores
tales como Schedule Product Deliveries, Receive Product, Verify Product, Transfer Product y
Authorize Supplier Payment; mismos que fueron adaptados a preguntas que permitieron la

evaluacion del proceso.

Respecto a la primera variable (15%), Frusan Agro no cuenta con una estrategia de
engagement con cada uno de sus proveedores. Existe una relacion contractual, mas no hay
un mayor intento por generar mejores lazos que garanticen un flujo de entrega mas saludable
y seguro. Si bien no han tenido problemas relevantes al momento de solicitar productos, una
relacion mas fuerte con los proveedores puede ser una oportunidad para garantizar stocks

en momentos de contingencia o de mayor demanda.

Respecto a la segunda variable (20%), los proveedores de Frusan Agro han cumplido
los plazos acordados a lo largo de todas las campafnas de arandanos. Si bien ha habido
retrasos de algunas horas en envios excepcionales, esto no perjudica las funciones primarias
de la agroindustria, los dias pactados de envios han sido cumplidos. Esto es sinébnimo del
buen control de gestidn que existe en empresas proveedoras de agroindustrias tales como

Trupal, Ecopacking, etc.

Respecto a la tercera variable (15%) y como se menciond anteriormente, Frusan Agro
no cuenta con una relacién establece y contundente con sus proveedores. Las 6rdenes de
compra se realizan conforme al avance de la produccién de arandanos. Esto conlleva a que
no exista un plan de contingencia ante el incumplimiento de entrega por parte de los
proveedores. En incidentes como esos, la funcion del area de compras radica en realizar

solicitudes a proveedores secundarios que complementen el stock de materiales requeridos.

Respecto a la cuarta variable (15%), Frusan Agro si cuenta con un registro detallado
de los insumos y productos ingresantes. El area de compras cumple la funcién de registrar y
procesar la informaciéon de los nuevos productos comprados, estos son resumidos en

informes hechos por una analista para la toma de decisiones de la alta gerencia.

Respecto a la quinta variable (11%), los insumos y materiales adquiridos por Frusan
Agro cuentan con un espacio determinado para mantenerlos en buen estado a lo largo del
flujo productivo. Una vez son registrados, son trasladados al almacén para que sean

distribuidos de forma estratégica de acuerdo con el avance de las demas actividades.
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La sexta variable (13%) se desprende de la quinta. Frusan Agro maneja sus materiales
de forma estratégica con el fin de optimizar tiempos en cuanto al manejo y traslado de estos
a los campos de cosecha. Los clamshells son los elementos mas dinamicos en el flujo

productivo del arandano y se tiene un control sobre ellos a cargo de los lideres de cosecha.

Respecto a la ultima variable (11%), Frusan Agro cumple estrictamente con los pagos
a sus proveedores. ElI cumplimiento de pago es el aspecto principal que garantiza la
continuidad de lazos comerciales con algunos proveedores. Hay una asistente asignada para

la gestion de 6rdenes de compra, facturas, impuestos y demas temas contables.

Para finalizar, el proceso SCOR de Abastecimiento en Frusan Agro obtuvo un
porcentaje de funcionalidad del 70%, lo que indica un rendimiento estable en sus actividades
clave de abastecimiento, mas no eficiente. La agroindustria mantiene puntos débiles en
cuanto a la implementacion de estrategias de engagement con sus proveedores y manejo de
un plan de contingencia que mitigue el riesgo del incumplimiento del envio de algunos

productos.
2.3. Proceso de Produccion

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos para el proceso de Produccion

(Make) de Frusan Agro y el cumplimiento de los estandares.

Tabla 14: Puntaje del proceso de Produccion

Variable / Pregunta Indicador SCOR Si/No Peso
¢La empresa coordina y programa con sM2. Make-to-order.
anticipacion las actividades de cultivo y 4 Si 8%
cosecha de los arandanos antes de cada sM2.1. Programar actividades de ¢
campana? produccion.
¢ Los colaboradores reciben la capacitacion
suficiente para asegurar un control de calidad sM2. Make-to-order.
adecuado y l{na minimizacién de merma sM2.1. Programar actividades de No 10%
durante la primera etapa del proceso de produccion.
cosecha?
¢La empresa fruticola estipula una secuencia sM2. Make-to-order.
de trabajo de manera rutinaria y supervisada Si 79
por experto debido a la rotacion de sM2.1. Programar actividades de °
colaboradores por campafia? produccion.
¢Las técnicas de control visuales utilizados sM2. Make-to-order.
por los supervisores pueden decir cuando el o No 7%
area de trabajo no esta funcionando sM2.1. Programar actividades de ¢
correctamente? produccion.
¢La empresa cuenta con un sistema de sM2. Make-to-order.
clasificacién de tipos de arandanos que le Si 8%
permita empaquetarlos correctamente durante | sM2.2. Emitir producto de origen/en °
la cosecha? proceso.
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Tabla 14: Puntaje del proceso de Producciéon (Continuacion)

Variable / Pregunta Indicador SCOR
¢ Los cuellos de botella que producen merma sM2. Make-to-order.
durante la produccién son abordados y No 8%
resueltos el mismo dia laborable por la sM2.2. Emitir producto de origen/en °
direccion? proceso.
¢La empresa fija cuotas de produccion sM2. Make-to-order.
individual a los recolectores en su jornada Si 8%
laboral con el objetivo de mejorar su sM2.2. Emitir producto de origen/en ! ¢
desempefio? proceso.
¢ La empresa fruticola lleva registro de sM2. Make-to-order. si 6%
v (]
produccioén por cada colaborador? sM2.3. Producir y testear.
¢La empresa revisa periddicamente los
resultados de produccion y los compara con lo sM2. Make-to-order. si 9%
planificado para ’to.mar decisio~nes respecto a sM2.3. Producir y testear. ¢
la proxima campana?
¢ Todos los procedimientos son documentados sM2. Make-to-order.
y publicados para que los colab;)radores sM2.1. Programar actividades de No 8%
puedas acceder a ellos? produccion.
¢Los instrumentos de medicion, pesaje, sM2. Make-to-order.
herramientas agricolas y los equipos de No 99
produccién se encuentren en buen sM2.5. Producto terminado en ¢
funcionamiento? etapa.
¢La seguridad esté integrada en todos los sM2. Make-to-order.
aspectos y procesos del negocio, y todos los . Si 59
colaboradores reconocen su importancia en el sM2.6. Liberar el producto ¢
lugar de trabajo? terminado para su entrega.
¢La empresa fruticola asegura que se sM2. Make-to-order.
aprovechen todas las mermas producidas Si 7%
durante la fase de cosecha? sM2.7. Deposito de basura.

Tabla 15: Ponderacion de los puntajes del proceso de Produccion

Variable

SilNo 1] 0 | 1 0| 1| 0 | 1 1 1 0| 0 | 1 1 -
(1/0)

IIEIEA 8% | 10 | 7% | 7% | 8% | 8% | 8% | 6% | 9% | 8% | 9% | 5% | 7% | 0.58
%

Asimismo, como se mencion6 anteriormente, el manual SCOR propone categorizar a
Frusan Agro como una empresa “make-to-order’. De aqui se desprenden subindicadores
como Schedule Production Activities, Produce and Test, Package, Stage Finished Product,

entre otros. Estos seran evaluados a continuacion.
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Respecto a la primera variable (8%) y como se ha mencionado anteriormente, Frusan
Agro cuenta con un plan para determinar, de forma estratégica, las actividades de cultivo y
cosecha de los arandanos con la respectiva antelacion. Este es un momento clave para la
alta gerencia y esta determinada por distintas reuniones para el acuerdo de decisiones

estratégicas y propuestas de mejora.

Respecto a la segunda variable (10%), Frusan Agro no cuenta con un plan riguroso
de induccion y capacitacion a sus colaboradores de la cosecha para asegurar un control de
calidad 6ptimo y con ello, reducir la merma durante la etapa de cosecha. Los cosechadores
pasan por una etapa de capacitacion inicial; sin embargo, esta no es continua a lo largo de la

fase de cosecha.

Respecto a la tercera variable (7%), la naturaleza de trabajo de las agroindustrias
radica en establecer actividades que seran rutinarias a lo largo de la temporada productiva.
En el caso especifico de Frusan Agro, existen caporales que supervisan las actividades de
cosecha y estan encargados de inducir a los cosechadores en casos de rotacion de personal

con el fin de cumplir a la brevedad las metas diarias de cosecha de los frutos.

Respecto a la cuarta variable (7%), como se menciond en la variable anterior, durante
la campafia, se asignan a unos caporales para supervisar los campos de sembrio y la correcta
cosecha de los colaboradores. No obstante, estos caporales no cuentan con las herramientas
necesarias para realizar una correcta supervision de los grandes campos de cosecha y

garantizar un mejor control de los arandanos recolectados diariamente.

Respecto a la quinta variable (8%), Frusan Agro si cuenta con un sistema de
clasificacion de los tipos de arandanos durante la fase de cosecha. Este se presenta en dos
momentos: en los campos al momento de recolectar los frutos y en los centros de acopio al
momento de prepararlos para su traslado. El primer momento esta a cargo de los
supervisores, se colocan los frutos en los pallets de acuerdo con la categoria y se verifican
los pesos. El segundo momento esta a cargo de una supervisora de calidad dentro del centro
de acopio de los frutos, se realiza una nueva verificacion y se registran los datos de los

arandanos ingresados.

Respecto a la sexta variable (8%), existen errores diarios de pérdidas y mermas de
arandanos a causa de la accién de los colaboradores. Usualmente, estas se reflejan de forma
negativa en la meta diaria del cosechador o los informes de volumen de fruta exportada; no

obstante, no hay medidas establecidas para corregir los errores en el momento.

Respecto a la séptima variable (8%), Frusan Agro propone metas individuales a cada
uno de sus cosechadores que fluctian de acuerdo con el avance de la campania. Este el

principal indicador de rendimiento que se le comunica a los recolectores para la obtencién de
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incentivos y también es un punto clave del equipo administrativo para las decisiones respecto

a la rotacion de personal.

Respecto a la octava variable (6%), Frusan Agro si lleva un registro formal de la
produccién diria por cada colaborador. Estos informes son definidos por los supervisores en

los campos y son enviados a la alta gerencia para la toma de decisiones.

Respecto a la novena variable (9%), Frusan Agro si realiza una revisién exhaustiva de
la produccién real sobre la produccion proyectada. Esta funcion esta a cargo del subgerente
agricola, Sebastian Hevia, quien reune los datos de produccion y genera indicadores de
desempefo para visualizar el avance y compararlo con los volumenes planificados.
Asimismo, reune la informacion acumulada para las decisiones de la siguiente planificacion

anual.

Respecto a la décima variable (8%), si bien existen flujogramas especificos para cada
area operativa, los colaboradores solo tienen acceso a los procedimientos que competen a
sus funciones. Asimismo, los recolectores y demas colaboradores administrativos no tienen
conocimiento del avance general de la produccion de los frutos, esta informacion es tratada

de forma delicada por la alta gerencia.

Respecto a la undécima variable (9%), Frusan Agro no realiza mantenimiento
continuo de las herramientas de medicion, pesaje y demas instrumentos. Esto se debe
principalmente al tiempo demandado para cumplir con todas las actividades diariamente. No
obstante, evitar el mantenimiento continuo se deriva en tener un menor control de los
volumenes producidos y trasladados, lo que puede ser perjudicial para las fases de

empaquetado final.

Respecto a la duodécima variable (5%), Frusan Agro mantiene responsabilidades
estrictas para garantizar la seguridad de los colaboradores durante toda la cadena del
arandano. Todos los colaboradores reconocen las medidas de seguridad en el trabajo, puesto

que reciben una induccion al ingresar a la organizacion.

Respecto a la ultima variable (7%), durante todo el flujo productivo se padecen
mermas y pérdidas por accion humana y por causas naturales de la fruta misma. Las mermas
obtenidas en cada fase se recolectan al final del dia. Frusan Agro no toma acciones diarias
con respecto a ellas (a parte de la recoleccién); sin embargo, casi siempre se presenta la

posibilidad de vender las mermas a un mercado secundario.

Para finalizar, el proceso SCOR de Produccion en Frusan Agro obtuvo un porcentaje
de funcionalidad del 58%, lo que indica un rendimiento ligeramente alarmante en sus

actividades clave de produccidon de arandanos. La agroindustria mantiene puntos débiles
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respecto a la capacitacion continua para un flujo productivo eficiente, la obtencion y
mantenimiento de herramientas para el control de la cosecha y el plan de accion para corregir

errores diarios.
2.4, Proceso de Distribucion

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos para el proceso de Distribucion

(Deliver) de Frusan Agro y el cumplimiento de los estandares que propone el modelo.

Tabla 16: Puntaje del proceso de Distribuciéon

Variable / Pregunta Indicador SCOR Si/No Peso
¢La empresa gestiona adecuadamente la .
distribucién del arandano manteniendo una | SD2- Deliver make-to-order product. si 15%
. .y ()
coordinacién constante y clara con los sD2.1. Tramitar consulta y cotizacion.
responsables de la camara de frio?
+La empresa registra el peso, tipo y sD2. Deliver make-to-order product.
. categorlla del arandano/clamshell qug ) sD2.2. Recibir, configurar, ingresar y Si 1%
ingresa directamente al centro de acopio? validar pedido.
¢En el centro de acopio se gestiona un sD2. Deliver make-to-order product.
control de salidas para los clamshells de . Si 10%
arandanos que asegure un correcto sD2.3. Reservar Yy determinar fecha de °
registro para su seguimiento? entrega.
¢ Los colaboradores de la empresa
aseguran el correcto mantenimiento de la sD2. Deliver make-to-order product.
cadena de frio durante la carga de los No 12%
arandanos a los camiones frigorificos, sin sD2.5. Construir cargas.
ninguna fractura?
¢La empresa mapea una ruta adecuada
para la distribucién de los arandanos
garantizando la mejor seleccién del sD2. Deliver make-to-order product.
vehiculo utilizado y el menor tramo y 1 No 9%
tiempo de viaje esperado? sD2.6. Envios en ruta.
¢La empresa realiza un seguimiento en .
tiempo real a los arandanos durante la sD2. Deliver make-to-order product. si 6%
P . . o
distribucion alla camara fie 'fI'IO para sD2.6. Envios en ruta.
controlar tiempos y pérdidas?
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Tabla 16: Puntaje del proceso de Distribucion (Continuacién)

Variable / Pregunta Indicador SCOR Si/No Peso

¢La empresa realiza un control de calidad sD2. Deliver make-to-order product.
final antes de enviar el producto a la Si 12%
camara de frio? sD2.9. Elegir producto.

¢Resulta facil identificar con anterioridad a | SD2- Deliver make-to-order product.

la .distribucic')n los clamshells mal sD2.10. Cargar vehiculo y generar No 1%
etiquetados y/o empaquetados? documentos de envio.
¢La empresa se asegura que los
arandanos no sufran golpes y sacudidas sD2. Deliver make-to-order product.
bruscas en los camiones frigorificos . No 8%
durante el viaje a la camara de frio sD2.11. Enviar producto.
manteniendo un limite de velocidad?
¢La empresa asegura la inocuidad de los j
arandanos durante el viaje a la camara de | SD2- Deliver make-to-order product. No 6%
()

frio usando proteccion a los pallets y

| hells? sD2.11. Enviar producto.
clamshells?

Tabla 17: Ponderacion de los puntajes del proceso de Distribucién

Variable

Si/No (1/0)

Puntaje

Siguiendo con la linea de los anteriores procesos, la fase de distribucion esta
delimitada por los indicadores “make-to-order”, de los cuales se desprenden subindicadores
como Process Inquiry and Quote; Receive, Configure, Enter and Validate Order; Reserve
Inventory and Determinate Delivery Date, Route Shipments, entre otros. Estos seran

evaluados a continuacion.

Respecto a la primera variable (15%) y como se mencioné anteriormente, Frusan Agro
cumple responsabilidades de distribucién desde el traslado de los frutos en los interiores del
campo hasta su traslado a puerto para la exportacién respectiva. Dentro de este flujo participa
también la empresa Zeit Organisch, un proveedor que proporciona el servicio de gestiéon de
frio para el buen mantenimiento de los arandanos en su ultima fase de preparacion previo al
envio a puerto. Desde un punto de vista operativo, la empresa cumple con seguir los plazos
de un flujograma prestablecido y mantiene una tarea de supervision frente al manejo de la

cadena de frio por parte de la empresa proveedora.
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Respecto a la segunda variable (11%), Frusan Agro cumple con registrar los
principales rasgos del arandano (peso, categoria, pais de envio) que pasara a ingresar a un
centro de acopio inmediatamente después de su cosecha. Este centro de acopio se encuentra
en un punto cercano de los campos de arandanos. Alli se encuentra una supervisora de
calidad que registra los datos de los arandanos agrupados en pallets en acuerdo con los

encargados del transporte interno.

La tercera variable (10%) se desprende de la segunda. En el centro de acopio se
encuentra una supervisora que detalla tanto los datos del fruto como los momentos en que
son transportados. A diario, la supervisora cuenta con formatos impresos para registrar
manualmente el ingreso y salida de los frutos. A final de dia, la informacion es unificada en
un reporte para oficializar los volumenes de arandanos trasladados a Zeit Organisch y

continuar con el flujo.

Respecto a la cuarta variable (12%), Frusan Agro no puede asegurar el trato correcto
de los arandanos dentro del flujo de traslado al centro de cadena de frio. Esto se debe
principalmente a que los camiones Thermo King estan en constante movilizacién y no cuentan
con un mantenimiento éptimo que fomente el planteamiento de nuevas estrategias para

mantener los frutos a buen recaudo en el trayecto a la cdmara de frio.

La quinta variable (9%) se deriva de la cuarta. Otra razén por la que Frusan Agro no
puede asegurar el trato correcto de los arandanos durante su transporte se debe al entorno
en el que opera. La ciudad de Olmos aun no cuenta con un plan de urbanizaciéon que fomente
la construccién de vias alternas para la movilizacion de productos. Este es un problema que
compromete a mas industrias del sector vy, al igual que Frusan Agro, tienen dificultades para
hallar un tramo 6ptimo y nada perjudicial para los frutos; sobre todo para los que sufren

deshidratacion como los arandanos.

Respecto a la sexta variable (6%), Frusan Agro si cuenta con un plan de seguimiento
de los arandanos transportados a la camara de frio. Dentro del area operativa esta la funcion
de vigilancia de los frutos traslados a través de dispositivos GPS con el fin de tener

informacion a tiempo real y controlar el descargo de los arandanos al llegar a Zeit Organisch.

Respecto a la séptima variable (12%), Frusan Agro si realiza un control de calidad final
previo al envio del producto a la camara de frio. Como se mencioné anteriormente, la empresa
busca generar un valor adicional asegurando la calidad del fruto exportado. Es por esto que
se tiene un plan de revision de calidad en cada eslabdn de la cadena del arandano. El lider
del equipo de calidad, Pablo Saldias, comprende que estas actividades son claves para

asegurar la inocuidad de la fruta y evitar pérdidas o0 mermas mayores luego de la cosecha.
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Respecto a la octava variable (11%), si bien existe un registro exhausto de los
arandanos en los centros de acopio, caben las probabilidades de error en el manejo de la
informacion, por lo que es posible que algunos arandanos lleguen mal etiquetados y/o
empaquetados a las camaras de frio. Dentro del flujo de la cadena de frio, no hay una
supervision detallada de la categorizacion de los arandanos. La funcién principal alli es
garantizar la temperatura correcta del fruto mientras se realiza el packing final para traslado

a puerto.

La novena variable (8%) se desprende de la cuarta y quinta. La falta de mantenimiento
de los camiones Thermo King y las vias ineficientes de transporte debilitan la gestion de los
frutos movilizados. Una de las medidas tomadas por Frusan Agro es solicitar que las unidades
de transporte no excedan los 20 kildmetros por hora durante todo el trayecto; sin embargo,
ante la precariedad de las rutas, esta decisién no garantiza que los arandanos no sufran

golpes o sacudidas bruscas.

La ultima variable (6%) unifica el resultado de la falta de medidas de accion durante
el traslado de arandanos para mitigar los riesgos de pérdidas. Si bien, los objetivos de Frusan
Agro se centran en mantener la calidad de la fruta hasta el fin de la cadena, no hay intenciones
por corregir los problemas acumulados por el bajo control de la alta gerencia durante los

viajes del arandano.

Finalmente, el proceso SCOR de Distribucion en Frusan Agro obtuvo un porcentaje
de funcionalidad del 54%, lo que indica un rendimiento ligeramente alarmante de sus
actividades clave de distribucién. La empresa mantiene puntos débiles respecto al control de
gestion de los arandanos al momento de ser transportados y también respecto a la

supervision del correcto etiquetado y empaquetado dentro del flujo de la cadena de frio.
2.5. Proceso de Devolucion

Como se menciond anteriormente, Frusan Agro cumple, en la cadena de
comercializacion de arandanos, una funcién netamente productiva; culmina con el transporte
de los frutos a los puertos de Paita y/o del Callao. Su filial en Chile (Frusan) se encarga
completamente de los acuerdos con los clientes y las actividades de exportacion, por lo que
no hay una responsabilidad directa de la empresa peruana con los procesos de devolucion y

no ha sido evaluada en el modelo SCOR

A manera de conclusion del presente apartado analitico, en la siguiente tabla y figura

se presenta los resultados obtenidos en la aplicacion del modelo:
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Tabla 18: Resumen de puntajes de la Cadena de Suministro

EVALUACION SCOR

Proceso SCOR Puntaje
PLAN 60%
SOURCE 70%
MAKE 58%
DELIVER 54%

Figura 33: Dimensionamiento de la evaluacion SCOR

Dimension de la evaluacion SCOR

= Puntaje final === QOptimo

DELIVER (54%

Como se observa en la tabla y el diagrama, ninguno de los procesos cumple con un
rendimiento 6ptimo; sin embargo, los porcentajes obtenidos no son criticos y demuestran una
cadena de suministro con opciones potenciales de mejora que ayuden a tener un flujo de

trabajo mas eficiente, y aminoren las pérdidas y mermas acumuladas.

El resumen de puntajes de la cadena de suministro alega que las decisiones de mejora
deben tener mas atencion en los procesos de Produccion y Distribucion. Asimismo, en el
siguiente capitulo se presentaran propuestas de mejora ligadas a los indicadores SCOR que
tuvieron puntuacion débil y se buscara proyectar el beneficio de estas a futuro.
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3. Aplicacion del Modelo AMFE

El modelo AMFE se realizd con el objetivo de analizar el modo y efecto de distintas
fallas para la identificacion de puntos en donde seran objetos de estudio en cuanto a las
propuestas de mejoras, por ende, las areas/personas evaluadas mantienen relacién con los
procesos de planificacidn, produccién, y distribucién. A través de las funciones a realizar por
departamento y los requerimientos, se ha establecido el modo potencial de falla y el efecto
de esta, en donde se ha evaluado a través del grado de severidad, ocurrencia y deteccion
para determinar el valor final del nimero de prioridad de riesgo (NPR). Ante ello, se
consideraron las tablas de severidad, ocurrencia y deteccién, explicadas en el marco teérico

(Véase en las Tablas 20, 21 y 22), para el calculo del NPR.

Con las tablas en mencion, se realiza el desarrollo para la identificacion de los modos
en que la falla se presente, las causas y el efecto potencial de los departamentos y procesos
de la cadena de suministro de la empresa. Por lo que se procede con el calculo del NPR de

los procesos clave de la agroindustria de arandanos Frusan Agro S.A.C. con la férmula:
NPR=SEV x OCU x DET

El valor resultado dependera para clasificar a las funciones y actividades segun el

nivel de criticidad, teniendo en cuenta la siguiente tabla:

Tabla 19: Calificaciéon del numero de prioridad de riesgo

Estado Calificacion
500-1000 Critico
125-499 Potencial
0 No existe riesgo de falla

Para el analisis AMFE se obtuvieron los siguientes datos:
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Tabla 20: Analisis AMFE de Planificacion

Funcion del
Proceso
/Pasos del
Proceso

Requerimiento

Modo
potencial de
falla

Efecto
potencial de

ATS

Causa(s)
potencial de la
falla

nd0

Controles

actuales del
proceso de
prevencion?

Lad

ZControles
actuales de
deteccion?

ddN

g T B
I % /C6mo puede ﬁ : (;C“alfon -g 8 iCudlesson
Pasos del Son las entradas ¢—e que e — & ocurir la falla? roes y g H los =
_ : maneras puede - : s - =  procedimientos k] . A
proceso a especificadas del fallar consecuencia il Describir en 8w stentes ¥ o controles w
analizar / proceso para : del modo de e= términos de = = o g5 = que :
e S potencialmente ) 8 5 g (mnspecciony = B8 :
describir el cumplir los . falla en las > o alpo que se = revienen
: i el proceso para - . @ = . & &  proeba) que 8 p
proposito de  requerimientos de i los salidas y/o los 2 £ pueda corregir P - E 5 odetectan %
dicho paso los clientes cumplr con fos requerimientos E = o controlar. Sea 5 previensn o ‘2= la ﬁ
requerimientos? - o @ e o '§ detectan la & e b
del cliente? =] ifico. : < 8 f
ESEEE & &  ocurrencia? ~ e ocurrencia?
= -~ 3
Contar con el
Coordinar p;':su; grm :(gén * | No contar con Anahisis e Fa'l-t:agfén y
entre las dreas del personal, la la - incorrecto sobre organizacion Reportes de
de operativas L documentacion | las decisiones a . .
p logistica de ; 8 entre areas para 5 resultados a 6 Entrevista | 240
y agricolas las msumos, el suficiente para tomar para la cumplir con la Gerencia
reuniones de dé e la planificacién produccion lanificacion
planificacion proge - £ de produccion anual P
v los registros anual
sanitarios
cmgsswrl:; Reuniones No se agenden torizacion de
ey £ Proyeccion de otras Reportes de Entrevista e
medidas de constantes de las reuniones - - - -
- - - -, cultivo 5 actividades 3 resultados a 5 mspeccion | 75
contingencias planificacion en anuales por . . .
- incorrecto fueraala Gerencia visual
para el otro equipo carga laboral ificacid
afio planificacion
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Tabla 21: Analisis AMFE de Produccion

Funciom del
Proceso
/Pasos del
Proceso

Pasos del
proceso a

analizar /

describir el

propositg de
dicho paso

Recoleccion
de Fruta

Requerimiento

Son las
entradas
especificadas
del proceso
para cumplir
los
requerimientos
de los clientes

Arandanos
maduros aptos
para
exportacion
(caracteristica
prineipal: su
cascara debe
presentar una
cubierta
blanquecina
muy ligeray
cerosa)

Modo
potencial de
falla

JDe qué
maneras puede
fallar
potencialmente
el proceso para
cumplir con los
requerimientos?

Manipulacidén vy
movimientos
incorrectos
durante la
recoleccion por
operario

Efecto potencial
de falla

Cual ex el efecto
0 consecuencia
del modo de falla
en las salidas y/o
los
requerimientos
del cliente?

Desperdicio de
ardndanos aptos
en la linea de
cosecha

ATS

i Qué tan severo es el efecto

para el cliente?

Arandanos sobre
manipulados

Causa(s)
potencial de la
falla

;Como puede
ocurrir la falla?
Describir en

términos de algo

que se pueda
COIregir o

controlar. Sea
Especifico.

1. Incorrecta
capacitacion y
seleccion de
operarios
recolectores

2. Incumpliendo
de las
indicaciones de
los capataces al
no llenar al tope
las cubetas

no20

;Queé tan frecuente ocurre el
modo o causa de la falla?

i Controles
actuales del
proceso de
prevencion?

;Cuales son
los controles y
procedimientos
existentes
(inspeccion y
prueba) que
previenen o
detectan la
ocurrencia?

Checklist de
Capataces para
desempefio
sobre kg
recolectados
del empleado

1Ad

;Qué tan bien se puede
detectar la causa o el Efecto

. Controles
actuales de
detecciom?

éCuales son
los controles
que previenen
o detectan la

ocurrencia?

ddN

SEV x OCU x DET

70

Auditoria y
supervision de
los capataces
durante el
horario de
recoleccion

168
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Tabla 21: Analisis AMFE de Produccion (Continuacién)

1
Desconocimiento
No seleccionar de la apariencia
25,0 gr] dz correctamente Clié]i’lhdzl:ligon del ciclo de Yeoundo
Empaquetado los arandanos : maduracion de gun Inspeccion
. aptos para machacados o sin . control de :
de arandanos rtar (seg con | los ardandanos calidad en la 6 visual y 96
en clamshells EJ_CP:;J_ \SEBULL | caracteristicas tor] ﬁcon . de fii manual
glel cacm;:i exportables en carac r?alflas noe 2. Un control de camara 0
paqu el clamshell exportables calidad ineficaz
y descuidado por
los capataces
Falta de
Descalibracion calibracion y .. .
de la maquina - bilizacién mantenimiento ;o::pa:aeu:ine 10 Mﬁ;ﬁ?m 180
Pesajedela | Pesado exacto de pesaje incorrecta de de basculas y o ducI cibn de
frutaen de la fruta para - balanzas P
- fruta producida vy arandanos en
centro de contabilizar los . - Calcular el
. ke producidos Mal ca_lculo del | apta para calidad pesaje sin campo y centro _
acopio = pesaje de la del cliente de acopio Inspeccion
corroborar con 7 - 98
fruta por parte una caleulad general visual
del capataz o computadora
1. No planificar
un plan de
capacitacion Reporte de
Personal de Mala Mayor cantidad integral con los desempefio e
Control de - capacitacion de | de arandanos no supervisores incidencias de c taci6
calidad en c;&i‘:ﬁ: control de aptos para la directos los 6 apact c:on 108
campo 08y calidad a los exportacién en recolectores va
con experiencia - . .
per operarios los clamshells 2. No supervisar por el equipo
o evaluar los de RH
resultados post-
capacitacion
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Tabla 22: Analisis AMFE de Distribucion

Funcion del
Proceso
/Pasos del
Proceso

Requerimiento

Modo
potencial de
falla

Efecto
potencial de
falla

ATS

Causa(s)
potencial de la
falla

n20

i Controles
actuales del
proceso de
prevencion?

Lad

i Controles
actuales de
deteccion?

¢ Cudles son los

ddN

= o =
i -g : . = controles que %
L :"]al [+] -
Son las De qué éCuil es el 2 i Como puede = E con?on = = & [AEI L ] [
Pasos del entradas ¢ que efecto o F ocurrir la falla? = : ¥ = o detectanla = ]
. - . maneras puede - s L procedimientos o = : in a =
proceso a especificadas 2 consecuencia - Describir en = . = &  ocurrencia? b
> " fallar = . - existentes S w3
analizar / del proceso otencialmente del modo de @ términos de = 0 cion =] B
describir el para cumplir pl - i falla en las o algo que se 'E < T bar y 2T <
5sito de 1 el proceso para alidas v/o 1 g da . prueba) que = © v/
proposito de os cumplir con loa salidas y/o los z pueda corregir ’E freviensn o T g =
dicho paso requerimientos fmient o  requerimientos 2 o controlar. Sea 8 detectan la = g 75}
de los clientes =~ "ouerIentos: del cliente? E Especifico. E o g ° =
s : ocurrencia? o
5 g
- - Sellado, Ninguna
loium]dale tgfie Pallets de i ]Mlgnﬁ:arcli%n empaquetado v diferenciacion Hoja de Control
- clamshells con - envio incorrecto entre la diario de Inspeccion -
arandanos al N equivocada a 8 . 3 . 8 - 192 | Potencial
Thermo SU respectiva un pallet del producto a mercaderia de mercaderia en el wvisual
Ki identificacién diferente un cliente clamshells de centro de acopio
€ diferente ardandanos
Arandanos
Viaje de la . dafiados v Reducir el N
fiuta en los Velocidad de . machacados por tiempo de Monitorio en N
viaje a 20 Kilémetros por . tiempo real con Inspeccion -
Thermo L el viaje 7 llegada a la 5 7 - 245 | Potencial
- kilometros por hora aumente - GPS de los wvisual
King en la hora turbulento v planta de frio Thermo Ki
trocha veloz en la Zeta =
trocha
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Tabla 22: Analisis AMFE de Distribuciéon (Continuacion)

Arandanos Evitar los
L deshidratados v movimientos
Kilometros por b 1
hora disminuva | SOT HIenos peso TUSCOS POr €
i por mayor camino
exposicion trochoso
Pallets de
Recepcion arandanos Retraso en la Brusco corte en Falta de Planificacion de
de los ordenados vy recepcion de la la cadena de personal de envio y salida de < s
. . P . z . Inspeccién
arandanos en con el pesaje fruta por trafico | frio cuando se Zeta o Frusan mercaderia del visual
la planta de estimado al de Thermo descarga la en la zona de campo a la
frio de Zeta salir de centro King mercaderia despacho planta
de acopio

Lo obtenido en los analisis de modos y efecto de fallas (AMFE) se realizado mediante el soporte de las areas respectivas, en donde se
logré identificar en un primer paso las funciones del proceso, ademas mediante pequenas entrevistas a los responsables de las areas en estudio
se determinaron los modos y los efectos potenciales de la falla, en donde mediante la tabla de severidad se propuso la calificacién que permitié
identificar las causas potenciales de la falla. Posteriormente se calificé por el nivel de ocurrencia de las fallas y se hallaron los controles actuales
del proceso, y el analisis de deteccion sobre qué tan bien se puede detectar la falla permiti6 ademas la identificacién de controles actuales y el
calculo del numero de prioridad de riesgo, los cuales son base para la calificacion del estado de la funciéon del departamento o proceso y con
ello se evaluan las acciones que podrian recomendarse para su aplicacion con su respectivo responsable de ejecucion, que permitira realizar

una evaluacion de los resultados de esas acciones.
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En el proceso de Planificacion se encontrd que una funciéon contaba con un estado de
criticidad potencial, lo que significa que existe una deficiencia en la planificacion de la
produccion, debido a la falta de documentos y datos para ello. No se cuenta con una base
historica y existe una ineficiente comunicacion entre las partes interesadas en cuanto a los
problemas que puedan presentarse en el departamento. Todo ello se refleja en que las
personas no estan comprometidas a la cultura de planificacién, ya que hay una ineficacia
sobre la organizacion de las areas para cumplir con la planificacion anual estipulada. En
menor medida, se presencia un estado normal para la funciéon que implica la programacion
de reuniones para el detalle sobre los pendientes a realizar y la carga laboral existente, lo que

conduce a un menor impacto de fallas en el proceso.

En el proceso de Produccion, se identificaron cuatro funciones que se encuentran con
una calificacién potencial segun el nimero de prioridad de riesgo, lo que implica que en el
area se estan presentando dificultades para que las operaciones se realicen de manera
correcta. Un riesgo prioritario es la manipulacion excesiva del arandano que podria provocar
que los frutos dejen de ser producto calificado para exportacién. Ademas, otro riesgo
prioritario contemplado es la calibracién y mantenimiento de basculas y balanzas, ya que un
mal control y manejo de estas provocaria que la fruta no esté siendo pesada correctamente
y genere un mayor porcentaje de fruta no considerada parte de la facturacién final. También
existe el riesgo de calificacién potencial de prioridad que experimenta la fruta en la pérdida
excesiva de peso por deshidratacion, debido al tiempo en que la fruta se encuentra en el
campo, y las utilizaciones de unidades de transporte no son los mas aptos para la funcion, ya
que no contemplan sistema de refrigeracion éptima para mantener la fruta en buen estado.
Finalmente, el mal pesado y etiquetado de pallets de la fruta generaria pérdidas de kilos,
debido a que se esta considerando un tiempo ineficiente para la ubicacion e identificacion de
los pallets. Estos se encuentran sin diferenciacion congruente, lo que provoca que la fruta se

manipule de forma incorrecta.

En el proceso de Distribucién se identificaron dos funciones que se calificaron segun
el numero de prioridad de riesgo como potencial. En primera instancia, las actividades de
sellado, empaquetado y envio se estarian realizando de manera ineficiente. La asignacion
incorrecta de la identificacion de pallets generaria retraso en la entrega y pérdida de kilos por
deshidratacion y por la manipulacion del cambio de etiquetado. Ademas, otra prioridad del
proceso es por el traslado mismo que la fruta experimenta. La fruta no estaria llegando a ser
cubierta y protegida en el traslado 6ptimamente. Estos arandanos se danan y machacan por

el golpe de las unidades de transporte en el camino lleno de trochas.

Se ha presentado el proceso analitico de la investigacién avalado por el disefo

DEXPLIS. El estudio de campo en Olmos y los resultados obtenidos han sido claves para el
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diagndstico fundamentado de los distintos procesos de la cadena de suministro y su influencia
en las campafas de arandanos de Frusan Agro. A partir de ello, se presentaran distintas
propuestas de mejora en beneficio de la reduccion de las pérdidas y mermas, y el desarrollo

progresivo de la cadena de suministro.
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CAPITULO 7: PROPUESTA DE MEJORA EN LA CADENA DE

SUMINISTRO DE FRUSAN AGRO SAC

Luego de haber realizado una evaluaciéon exhaustiva del estado actual de la cadena
de suministro de Frusan Agro, los siguientes subcapitulos brindaran una serie de propuestas
enfocadas en la mejora de algunos procesos criticos de la empresa. Asimismo, las
recomendaciones justificaran su viabilidad con un analisis financiero que detallara los
beneficios a largo plazo en favor de la organizacion. Finalmente, es importante recalcar que
las propuestas de mejora han sido comunicadas previamente a Ivo Kurte, gerente general de
Frusan Agro, quien acepté la importancia y viabilidad de las recomendaciones (Véase en
Anexo AE)

1. Propuestas de mejora en términos cualitativos

A continuacién, se presentan acciones recomendadas a partir del diagndstico de las
metodologias SCOR y AMFE. A modo de proyeccion, estos resultados fueron evaluados para

la obtencion de un nuevo numero de prioridad de riesgo y una nueva calificacién de criticidad.
1.1. Propuestas de mejora en el proceso de Planificacion

Es necesario coordinar con las areas operativas y agricolas la programacion de
reuniones por campana con el fin de plasmar nuevas formas de recopilacién y tratamiento de
datos. El objetivo es realizar un seguimiento de la informacién que se obtuvo del area de
produccion y aquellas caracteristicas resaltantes en cuanto al analisis inicial que se realiz6
con los datos obtenidos. Es decir, aquellas desviaciones presentadas entre diferentes dias
de produccién, los mismos que seran tratados mediante hojas de calculo, seran requeridos

para realizar las planificaciones, logrando asi el interés de las partes involucradas.

Ademas, en la funcion de programacion de tareas y revision de la carga laboral, se
realiza la planificacién de las reuniones. También son parte de la reunién aquellos temas que
incluyen la contratacion de nuevo personal para aligerar la carga laboral de los trabajadores
que ocasionan retrasos y no cumplen con lo requerido. Las propuestas mejoraron el estado
del numero de prioridad de riesgo de los potenciales a normales como se indica en la siguiente
tabla:
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Tabla 23: Analisis AMFE de las propuestas de Planificacion

Funcion del
Proceso /Pasos
del Proceso

Pazos del proceso
a analizar /

describir el
proposito de
dicho paso

Coordinar entre
las dreas de
operativas y
agricolas las
reuniones de

planificacion

Potencial

Proyectar el
cultivo y las
medidas de
contingencias
para el otro afio

Responsabilidad Resultados de las acciones
Acciones recomendadas y dia de ) w =] =]
culminacién Acciones tomadas E g = E
3 BT
;Cudles son las acciones 'g '§ & E ';9;.
i o . . o = [+]
para reducir la e — am Listar las acciones completas 7 i %’ >
mejorar 1a deteccion o para ;Ouién es r @ o - =2
S e ) que se incluyeron en el nuevo ] =
identificar la causa raiz s1 es responsable de p . & EE ®mg
: : - calculo del NPR_ Incluir el o =g % 3
desconocida? Se deben las acciones " ) ., = = m =
. _ dia de implementacion para 2 = .
tomar acciones solo en recomendadas? cualqui bi - 285 = E
NPR's altos o faciles de SRR ERLE LI 8 2y B2
arreglar. ‘g 8 8 ;
r-'-?.: "g M &
Recursos Se mecluyo talleres de la
Impulsar talleres que humanos para los importancia de la
motiven la comnunicacion talleres y Jefe de | comunicacion inferdiario con
activa, implementar la produccion para | duracion de 30 minutos, y se 6 3 4 72
cultura de documentar los la realizd el registro diario de la
datos de la produccién diaria | documentacion | produccidn y transcribir a un
de los datos hoja de cdlculo digital.
Realizar planificaciones Se realizo la programacién de
sobre las reuniones y las reuniones, comunicacion
realizar una revision inicial Planificaciony | debida oportuna y la revision 3 5 4 24
sobre la carga laboral para produccién de las tareas v la carga
evaluacion de contratar mds laboral con la propuesta de
personal contratar asistentes.

107

ESTADO




1.2. Propuesta de mejora en el proceso de Produccion

En este proceso de recolecciéon de fruta, la distribucién de los viajes del operario en
campo es fundamental para optimizar el desempefo y resultados de produccién. Por ende,
se elaboraron rutas de acceso para maximizar los recorridos y movimientos por operarios
para que la recoleccion se logre en el menor tiempo posible sin tantas fallas que ocasionen
mermas. Por otro lado, se establecieron estandares del llenado de cubeta, ya que no se
lograba llenar lo minimo o a veces rebalsaban los arandanos. Estas acciones deben estar a
cargo del jefe de produccion y los supervisores de campo que garanticen que las cubetas

estén llenadas a medida.

En cuanto a la funcién del etiquetado de los clamshells, se presenciaron problemas
en la seleccién de los arandanos clasificados para exportacion, debido al desconocimiento
del ciclo de maduracion de la fruta por parte de los cosechadores. Por ende, se propone
brindar capacitaciones sobre las etapas de maduracion de la fruta y evaluaciones respectivas
para ser precisos en la seleccién de arandanos. En la funcion de pesaje de la fruta en centro
de acopio, se presencid que los equipos de pesaje y medicidon tenian fallos y no estaban
calibrados; por ende, los pesos realizados en campo con los que se recibia en acopio no eran
los mismos. Al ser diferencias minimas no eran corroboradas con tecnologia, por lo que el
analisis de data sobre la merma no era preciso. En ese caso, se propuso realizar
programaciones con el area de operaciones sobre el mantenimiento de los equipos vy

establecer el habito de validar los kilos pesados mediante calculadora o computadora.

La funcién del control de calidad en campo no se cumple a cabalidad, ya que se
presenta fruta no apta para exportacion, por lo que se realizaron capacitaciones vy talleres
adicionales sobre los estandares de calidad de un arandano apto para exportacion. En cuanto
al envio al centro de acopio, el problema presenciado era la exposicion excesiva en campo,
lo que generaba pérdida por deshidratacion. Ademas, contar con transporte sin refrigeracion
para el traslado de arandano al centro de acopio también aumentaban los pesos de merma,
por lo que, con ayuda del equipo de produccion y operaciones, se mejoro la logistica interna

de campo para garantizar la llegada de la fruta en minutos inmediatos de ser cosechados.

Las propuestas mejoraron el estado del numero de prioridad de riesgo de los

potenciales a normales como se indica en la siguiente tabla:

108



Tabla 24: Analisis AMFE de las propuestas de Produccion

Responsabilidad Resultados de las acciones

Funcion del
Proceso /Pasos
del Proceso

Acciones recomendadas y dia de

. iy, Acciones tomadas
culminacion

iCuiles son las acciones para Listar las acciones

reducir la ocurrencia, mejorar completas que se

la deteccidn o para identificar i Quién es inchayeron en el

la causa raiz s1 es responsable de nuevo calculo del
desconocida? Se deben las acciones NPER. Inchur el dia
propesito de tomar acciones solo en recomendadas? de implementacion

dicho paso INPR's altos o faciles de para cualquier
arreglar. cambio.

ESTADO

severidad?
detectar la causa o el
efecto?
que se terminen las

;Cudl es la nueva
¢Qué tan bien se puede

los nuevos modos o causas
Recalcular NPR después de ¥

Qué tan frecuente ocurre

Se elabord rutas de
Redistribuir el viaje del Jefe de rﬁ;iﬁﬂi‘i’zgfﬁs
operario para la recoleccion de produccion de . 2 5 3 30
Kkilos campo recorridos y llegar a
Recoleccion de los puntos de
F recoleccién
| . d Jefe de
1111 : efizrc?b 4 5 ae produccion de Se establecio los
lidas correctivas E:n caso 1o campoy estandares de 2 4 5 40
se cumplan supervisores de llenado de cubetas
campo
Se brindaron
E " capacitaciones y
de arg?lq]uet:jgn Capacitacion sobre el ciclo de (I;qutl_[to ([iie evaluaciones sobre 3 5 a 24
maduracién de los arandanos eston de los ciclos de
clamshells calidad s
maduracion de la
fruta
. _ o A Se planifico los
Pesaje de la Realizar mantenimientos Equipo de tenimient
fruta en centro periodicos a las basculas v operaciones y man etr_nmledn TS 2 6 8 96
de acopio bal produccion preventivos de los
equipos
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Tabla 24: Analisis AMFE de las propuestas de Produccién (Continuacion)

Utilizacion de calculadora o

Se hizo uso de
calculadora o

Control de
calidad en

Envio al centro
de acopio

general en
camiones

Paletizacion y
empaquetado
por zonas

computadora para controlar el Equipo _d’e computadora para 40
pesaje produccion el registro de
pesajes
Se realizd
capacitaciones y
L, Equipo de talleres sobre
Capacitacion y_talleres sobre ond did 30
el control de calidad de la fruta Gestion de medidas y
calidad estandares del
control de calidad
de la fruta
Se realizaron la
Mejorar la logistica interna de Equipo de distribucion
campo para que la fiuta llegue . correcta de equipos
a acoplo minutos instantes de produc-:.:lon Y para el traslado de 60
ser cosechados operaciones manera inmediata
de la fruta
Se motivo la cultura
Revision y auditar pesos y Equipo de sobre la verificacion
etiquetado de la fruta . de pesos y
empacada para la produccién de etiquetado de los 45
corroboracion de los datos proceso

clamshells de la
fruta.
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1.3. Propuestas de mejora en el proceso de Distribucién

En el proceso de distribucion, también se presentaron falencias que derivaron del
proceso anterior. Debido a que se etiquetaban mal los pallets para la distribucion en las
unidades de transporte, el producto se enviaba a clientes distintos al destino que realmente
era. Por ende, el equipo de planta de proceso se encargé de realizar las revisiones

respectivas del empacado, para garantizar que la fruta llegué a su destino real.

En cuanto a la distribucién a la planta de proceso ocurren problemas por el traslado,
debido a dos factores. El primero es explicado en el proceso anterior sobre la pérdida de peso
de la fruta y de calidad, ya que se encontraba expuesta un gran tiempo en campo, lo que
provocaba deshidratacién de esta. Luego, durante la distribucién posterior a la planta de frio,
la ruta rocosa generaba que la fruta sufra dafos y machacados, por la debilidad del arandano
y a ello, sumado que las unidades tenian que ir de manera apresurada para poder la fruta
ingresar a los sistemas de frio para su conservacién. A pesar de que los camiones son
refrigerados no eran aptos para la fruta porque no contenian los materiales e instrumentos
ideales para tener el sistema necesario. Por ende, se implementaron fundas que
acondicionan y protegen la fruta durante el traslado y el movimiento generado por las rutas
de trocha. Esas fundas amortizan el golpe por lo que garantizan que la fruta se encuentre en

buen estado.

En el proceso de recepcion de la planta de frio, la fruta se mantenia en los pallets
durante un periodo de tiempo regular, debido a que en la zona de recepcion para el pesaje
existia mucho trafico de unidades, por lo que ello generaba demora y un almacenamiento de
la fruta innecesario. Una de las razones de esa demora es la falta de colaboradores en la
zona de recepcion para pesado y envio a frio, generando pérdida de kilos por seguir la
deshidrataciéon de la fruta. Asimismo, otro problema presentado fue el cambio brusco de
temperatura entre el camion y la zona de recepcion, rompiendo totalmente de manera
incorrecta la cadena de frio. Esto genera que la fruta se estrese en gran medida, sumado la
deshidratacién, y dando como consecuencia que para el proceso de empaque los clamshells
cuenten con arandanos con menos gramos. Por ende, el equipo de produccién y recepcion
de la planta de frio trabajé medidas para mejorar la distribucion interna de las unidades de
transporte, mediante el incremento de trabajadores en la planta de frio. De esa manera, la
ruptura de la cadena de frio es en menor tiempo y se gestiona con mas agilidad el traslado al

sistema de frio.

Las propuestas mejoraron el estado del numero de prioridad de riesgo de los

potenciales a normales como se indica en la siguiente tabla:
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Tabla 25: Analisis AMFE de las propuestas de Distribucion

Funcion del
Proceso
/Pasos del
Proceso

Pasos del
proceso a
analizar /

describir el

Acciones recomendadas

i Cuailes son las acciones para
reducir la ocurrencia, mejorar la
deteccion o para identificar la causa
raiz si es desconocida? Se deben

Responsabilida
d v dia de
culminacion

iQuién es
responsable de
las acciones

Resultados de las acciones

Acciones tomadas

Listar lag acciones
completas que se
inchiyeron en el nuevo
calculo del NPR
Incluir €] dia de

Cudl es la nueva

de deteccion?

¢ Se mejoraron los limites

ddN

Recalcular NPR. despueés
de que se terminen las

acciones

proposito de tomar acciones solo en NPR's recomendadas? T
dicho paso altos o faciles de arreglar. Prementacion g
cualquier cambio.
Subida de Revision en el
los pallets de Revision respectiva sobre los pallets Equipo de empacado del producto
<ndanos al Potencial | de clamshells para la verificacion de planta de final, sobre la 6 6 72
; su identificacion proceso identificacion de los
therme kg pallets
;ulgeeieli Acondicionamiento con colocar una Equipo de d:bt:zcar una] Jedor de
| 15 Potencial | funda o material mas resistente para produccion y 1 jo ¥ i para 6 4 96
on la | los golpes del traslado de la fruta operaciones pngolpes
Recepcidn :
de los Mejorar la distribucion interna con Ec{rlmpo de In tar ol 1
arandanos en un mayor numero de personas en la procuecion ¥ cremen pers 3 2 12
cepcion de la zona de despacho
la planta de zona de despacho e on o pac
frio de Zeta proceso
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2. Propuestas de mejora en términos cuantitativos

Mediante el analisis de la propuesta de mejora a nivel cualitativo se ha optado por
tomar distintas medidas, las cuales se cuantificaran a continuacion para determinar el impacto
de viabilidad. Esto se debe a que la implementacién de las propuestas corresponde a costos
y gastos reales que debera asumir la empresa con el objetivo de obtener mejores resultados

en las siguientes campanas de produccion de arandanos.
2.1. Gastos operativos de las propuestas de mejora

Se han considerado gastos operativos para brindar talleres sobre la comunicacion
activa, con la finalidad de que los empleados puedan desenvolverse sin problemas al
momento de comunicarse entre ellos. Esto busca que, ante cualquier conflicto, se comunique
lo antes posible a las areas competentes para la solucion inmediata y asi, evitar
consecuencias significativas para la empresa. Se propone que los talleres se realicen en 4

oportunidades por afio para afianzar esa habilidad en todos los trabajadores.

Ademas, se han considerado dentro de las propuestas, realizar capacitaciones sobre
el ciclo de vida de la fruta. Estas se dividiran en 5 sesiones previo a la campafia de produccion.
Luego de ello, se proponen también 8 capacitaciones sobre control de calidad de fruta a los
distintos colaboradores que forman parte de la cosecha y postcosecha del arandano, los
cuales fueron divididos en dos grupos. Esto con el fin de garantizar la disminuciéon de los

errores cometidos sobre la seleccion de fruta al cosechar.

Adicionalmente, dentro de los gastos operativos, se ha considerado como propuesta
de mejora la programacion de mantenimientos de balanzas y basculas. Estas se realizaran
en 20 y 15 tiempos respectivamente a lo largo del afio con el fin de garantizar que los pesos
de campo y de packing sean los mismos o reduzcan su diferencia. Los mantenimientos
tendran el objetivo final de atenuar la pérdida por traslado y asi mantener la confianza y
credibilidad de los datos, los cuales serviran para realizar una planificacion mas precisa de la

campafia posterior.

Finalmente, se han considerado gastos de imprevistos por situaciones que puedan
ocurrir o herramientas adicionales que se puedan requerir en la ejecucion de alguna de las
propuestas de mejora mencionadas. Para este gasto se ha fijado el 10% de los gastos totales
por talleres, capacitaciones y mantenimientos de los equipos. Todos estos gastos operativos

suman un total de 35,915 soles anuales (Véase en la Tabla 26).
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Tabla 26: Gastos operativos de las propuestas de mejora

Gastos operativos Precio Moneda Cantidad Unidad

Talleres de cpmunicacién 2500 PEN 4 SRV 10,000
activa
CapaC|ta.C|ones sobre ciclo de 1,500 PEN 5 SRV 7,500
vida de la fruta
Capacnacpnes sobre control 1,500 PEN 8 SRV 12,000
de calidad de fruta

Mantenimientos de balanzas 120 PEN 20 SRV 2,400

Mantenimientos de basculas 50 PEN 15 SRV 750
Imprevistos 10% 3,265
Total 35,915

2.2, Gastos de personal de las propuestas de mejora

Dentro de las propuestas de mejora, se ha considerado necesario la incorporacion de

personal o asignacion de nuevas funciones para las siguientes fases.

Para el proceso de planificacion se ha considerado la incorporacién de un nuevo
asistente, cuya funcion se basaria en aligerar la carga laboral de los demas trabajadores del
area; es decir, las funciones de los demas trabajadores se distribuirian. De manera que la
planificaciéon de las reuniones que se consideran de suma importancia se llevaria a cabo de

manera normal y con mayor frecuencia.

Para el proceso de produccion, se propone la contratacion de un planner estratégico
con el fin de realizar las acciones como la planificacion de rutas de los operarios para la
recoleccién de fruta y verificacion en campo para que el llenado de la fruta en las cubetas
cumpla con los estandares establecidos. Ademas, se podra encargar de las planificaciones
de los mantenimientos de los equipos que estdn a su alcance (balanzas y basculas de
produccion), la realizacién correcta de planificacion sobre la distribucion de los equipos para
el traslado de fruta de campo a packing, y la verificacién de pesos y etiquetados para evitar

errores de distribucion a los clientes.

Para el proceso de packing se propone contratar un asistente para la funcion exclusiva
de revision técnica de los pallets, verificacion del producto final para identificar el destino
correcto de los empaques, y supervision de la carga de los pallets a las unidades de transporte
para reportar golpes y dafios secundarios. Ademas, se propone contar con 2 auxiliares de

packing que ayudaran a las labores de proteger la fruta mediante materiales que amortigiien
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el golpe que experimentan la fruta por el traslado hacia la planta de frio para su conservacion

y la verificacion de esta, garantizando una menor pérdida de fruta.

En ultima instancia, se propone también la contratacion de 3 operarios internos de
recepcion de frio que realizaran la atencién de los pallets que son enviados de proceso e
ingresaran al sistema de frio. Ademas, estas personas contribuiran la distribucion interna de
las unidades con el fin de que se atiendan en el menor tiempo posible y evitar que la fruta
esté expuesta mucho tiempo esperando a que sea atendida otra unidad. De esta manera, se
atenuara el estrés y deshidratacion de la fruta, por lo que se garantiza que los kilos adicionales

que se empaquen seran menores a lo que actualmente se esta realizando.

Con estas propuestas, se realiza la valorizacion respectiva, resultando un total de

166,090 soles por afio, como se detalla en la siguiente tabla:

Tabla 27: Gastos de personal de las propuestas de mejora

Gastos Sueldo Area / Sueldo y
. o nda. . .
Personal Proceso Beneficios
Asistente de | 4 1,500  PEN 12 MES 18,000 Planificacion | 21,385
planificaciéon
Planner de 1 3,500  PEN 12 MES 42,000 Produccion | 49,898
produccion
Asistentede | 4 41555 pEN 12 MES 18,000  Packing 21,385
packing
Auxliarde | 5 4035  PEN 12 MES 24720  Packing 29,369
packing
Operario de
recepcion de 3 1,030 PEN 12 MES 37,080 Packing 44,053
frio
Total 166,090
2.3. Inversién para las propuestas de mejora

Para la implementacion de las propuestas, se realizaran inversiones como la compra
de 3 computadoras especificas para produccion y 2 computadoras especificas para
planificacion que permitiran realizar las labores antes mencionadas como también el registro
de los datos de manera confiable. También se propone la compra de 5 basculas, 4 balanzas
para campo Yy otras 4 balanzas para packing, con el fin de que se hagan usos de equipos
nuevos, modernos y de mejor confiabilidad, asegurando que los pesos tengan mayor

credibilidad y con datos mas precisos que se tendran en cuenta para la planificacion posterior.
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Tabla 28: Inversion para las propuestas de mejora

Precio . . Depreciacion
Computadora | 2,500 PEN 3 SERV | 7,500 | Produccién 5 1,500
Computadora | 2,500 PEN 2 SERV | 5,000 | Planificacion 5 1,000
Basculas 200 PEN 5 SERV | 1,000 Campo 3 333
Balanzas 800 PEN 4 SERV | 3,200 Campo 10 320
Balanzas 1,500 PEN 4 SERV | 6,000 Packing 10 600
Total 22,700 3,753
24. Estandares de calidad a partir de las propuestas de mejora

Durante la campana 2023, la produccion en estudio estuvo afectada por varias
pérdidas durante todo el proceso, desde la cosecha hasta los kilos que fueron exportados y
pagados, obteniendo el porcentaje de pérdida como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 29: Porcentaje de pérdida de kilos durante el proceso de cosecha a exportacion
y vendido

Tedrico y

Campo Acopio Proceso Exportado pagado

Campana 2023 (Kilos) 330,445 328,879 323,225 322,697 311,241
% Pérdida 0.47% 1.72% 0.16% 3.55%

Como se muestra en la tabla, el porcentaje de pérdida por traslado de campo a zona
de acopio es el 0.47%; posteriormente al transcurrir para enviar a proceso, existe una pérdida
del 1.72% de los kilos trasladados; durante el proceso por motivos de manipulacion, existe
un 0.16% de kilos de pérdida; y finalmente al momento de empacar, se agrega un 3.55% de
kilos adicionales para que a destino lleguen los kilos reales segun la presentacién de cada
empaque. Esto ultimo se debe a que la fruta se encuentra estresada y deshidratada, en donde

su pérdida es mayor.

Por tal motivo, en conjunto con el area de Calidad se deben tener medidas estandares
establecidas sobre los porcentajes de kilos de pérdida de acuerdo con el mercado. A partir de
datos promedios que fueron consultados por empresas del rubro en condiciones similares, se
tomaran los siguientes estandares como parte de la propuesta de mejora del presente

estudio:
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Tabla 30: Medidas estandares para la gestion de calidad

Medidas estandares %
Pérdida por traslado de campo a acopio 0.35%
Pérdida por manipulacion de acopio a proceso 1.50%
Pérdida durante el proceso 0.15%
Pérdida por adicionales en empaque 3.30%
2.5. Produccion e ingresos a partir de las propuestas de mejora

Para realizar el flujo de ingresos que se obtendria por la propuesta, se analiza la
planificacién de la produccién de la campafa 2024 (1.5 millones de kilos, de acuerdo con las
ultimas reuniones del presente afno), por lo que se realiza la comparacion entre los
porcentajes de pérdidas siguiendo con el método actual y aplicando los porcentajes de
pérdida estandar establecidas como meta para la propuesta. De aqui se obtienen 8,779 kilos
que se recuperarian con la implementacion de las propuestas.

Tabla 31: Comparativa entre el proceso actual y la propuesta sobre los kilos
recuperados para exportacion

Proceso actual ‘ Campo Acopio Proceso Exportado Teédricoy pagado
Campana 2023 (kg totales) | 1,500,000 1,492,893 1,467,226 1,464,828 1,412,828
% Pérdida 0.47% 1.72% 0.16% 3.55%
Propuesta ‘ Campo Acopio Proceso Exportado Tedricoy pagado
Campana 2024 (kg totales) | 1,500,000 1,494,750 1,472,329 1,470,120 1,421,606
% Pérdida (estandar) 0.35% 1.50% 0.15% 3.30%
Diferencia (kg totales) 8,779

Para el calculo de ingresos adicionales, se considerara la diferencia que se generaria
entre la propuesta y el proceso actual. Ademas, se estima que el incremento anual seguira la
linea del crecimiento de la campana 2022 a la campana 2023, que fluctué de 1.5 a 1.6
millones, por lo que el incremento fue del 6.67% anual. Y se ha establecido el precio del
mercado europeo como precio promedio, este es 27 soles por kilo de arandanos (precio
aproximado en soles, dado que la venta se realiza en ddlares o euros de acuerdo con el pais),

también se ha tomado en cuenta el horizonte de 5 afos para la evaluacion del impacto de la
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propuesta a nivel econémico. Con todos esos datos, se estima el siguiente ingreso adicional
para los siguientes afos:

Tabla 32: Comparativa entre el proceso actual y la propuesta sobre los kilos
recuperados para exportacion

Ingresos (PEN) 237,026 252,828 269,683 287,662 306,840

Tras las propuestas de mejora, en el primer afio de la implementacion se obtendran
ingresos por 237,026 soles, y en el ultimo afo de evaluacién sera de 306,840 soles.

2.6. Estado de resultados de las propuestas de mejora

Con los datos anteriormente descritos, se procede a realizar el estado de resultados
para los proximos 5 anos. Tomando en cuenta que por afio tanto el incremento de ventas
como de gastos tuvo el incremento porcentual correspondiente a la produccion del 6.67%
anual, mas el calculo del impuesto a la renta, se obtuvo la utilidad neta y. por ende, el margen

neto con un promedio del 9.43% de las ventas, el cual se describe en la siguiente tabla:

Tabla 33: Estado de resultados de las propuestas de mejora

Afio 1 2 3 4 5

Ingresos S/237,026 S/252,828 S/269,683 S/287,662 S/ 306,840

Gastos operativos -S/35915  -S/38,309 -S/40,863  -S/ 43,588 -S/ 46,493

Gastos de personal -5/ 166,090 -S/ 177,163 -S/188,974 -S/201,572 -S/215,010

Depreciacion -S/ 3,753 -S/ 3,753 -S/ 3,753 -S/ 3,753 -S/ 3,753

Utilidad Operativa S/ 31,268 S/ 33,602 S/ 36,093 S/ 38,749 S/ 41,583

Impuesto a la Renta

(29.5%) -S/ 9,224 -8/9,913  -S/10,647  -S/ 11,431 -S/ 12,267
Utilidad Neta S/22,044 S/23,690 S/25,445 S/27,318 S/29,316
Margen Neto 9.30% 9.37% 9.44% 9.50% 9.55%

2.7. Flujo de caja econdmico de las propuestas de mejora

Con el calculo del estado de resultados, se procede a realizar el andlisis del flujo de
caja econémico con el fin de obtener la viabilidad de la propuesta; es decir, el valor del VAN,
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el TIR y el periodo de recuperacion que implica la inversion inicial con los gastos durante la

operacién de 5 afos.

Para los indicadores de rentabilidad, es necesario el calculo del WACC o tasa de corte,
por lo que se calculé inicialmente el costo de la deuda. La empresa tiene préstamos con
entidades financieras que corresponden aproximadamente al 90% del capital total. Se tomé
una tasa de interés de referencia del ultimo préstamo adquirido (18% anual) y con la tasa de
impuestos que realiza la empresa del 29.5%, el costo de la deuda resultdé 12.69% anual como

se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 34: Calculo referencial del costo de la deuda

Concepto % Anual

Tasa de interés 18.00%
Impuestos 29.50%
Costo de la Deuda 12.69%

Se realiz6 el calculo de la tasa de corte, teniendo en cuenta el 90% del capital total
que pertenece a deuda de tercero. Por lo que el 10% corresponde a recursos propios y la
tasa de referencia a cierre de diciembre del 2023 del Banco Central de Reserva del Peru
(BCRP) del 6.75%.

Tabla 35: Calculo referencial de la tasa de corte o WACC

Concepto Participacion Promedio Ponderado
Deuda 90% 12.69% 11.42%
Recursos Propios 10% 6.75% 0.68%
Total 100% 12.10%

Con el calculo de la tasa de corte del 12.10%, se realiza el flujo de caja econdmico

como se describe en la siguiente tabla:
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Tabla 36: Flujo de caja econémico

Aino 0 1 p 3 4 5
S/ S/ S/ S/
Ingresos S/237,02624 555 897,99 269,683.19 287,662.07 306,839.54
Gastos operativos -S/35,915.00 -S/ S/ -S/ -S/
P1O-U0 38 309.33  40,863.20 43,587.51  46,493.34
s/ s/ -s/ s/ K]
Gastos de personal 166,090.17 177,162.84 188,973.70 201,571.95 215,010.08
. . s/ ] ] s/
Utilidad Operativa §/35,021.07 3735581  39,846.20 42,502.61 45,336.12
Impuesto a la Renta -8/ -S/ -S/ -S/
(29.5%) 51922398 991273 1064740 1143104 12,266.92
Flujo de Caja S/ S/ S/ S/
econémico SI25,797.09 57 443.08 29,198.80 31,071.58 33,069.20
PN K]
Inversion Inicial 22.700.00
Flujo de Caja -S/ S/3.097.09 S/ S/ S/ S/
Acumulado 22,700.00 09T 30,540.17 59,738.98 90,810.55 123,879.75
Flujo de Caja -S/ S/ 23.013.39 S/ S/ S/ S/
Descontado 22,700.00 013 21,840.00 20,729.78 19,678.99 18,684.14
Flujo de Caja
Descontade . S/313.39 = = = =
22,700.00 : 22,153.39 42,883.17 62,562.16 81,246.30
Acumulado

Tabla 37: Indicadores de rentabilidad

WACC 12.10%

VAN 52,948

TIR 93.41%
PAY BACK 0.99

Para finalizar, los indicadores de rentabilidad muestran un escenario positivo de la
inversion y los gastos que corresponden a la implementacion de la propuesta con un VAN de
52,948 (mucho mayor a 0), una TIR de 93.41% (mayor al WACC del 12.10%). Resulta una
propuesta viable desde el punto de vista econdmico, ademas presenta un periodo de recupero

de 0.99 afios, es decir que en menos de un afio se recuperara la inversion inicial.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES GENERALES

1. Conclusiones generales

Objetivo Especifico 1: Analizar la situacion actual de la cadena de suministro de la

empresa Frusan Agro SAC

Se analiz6 la cadena de suministro de la empresa a través de la metodologia SCOR
de los procesos de Planificacion y sus subprocesos de Plan Supply Chain, Plan Source, Plan
Make, Plan Deliver y Plan Return. Ademas, se evalué el proceso de Abastecimiento con los
subprocesos de Schedule Product Deliveries, Receive Product, Verify Product, Transfer
Product y Authorize Supplier Payment. También se evalué el proceso de Produccion mediante
los subprocesos de Schedule Production Activities, Produce and Test, Package, Stage
Finished Product. Finalmente, se evalud el proceso de Distribucion con los subprocesos de
Process Inquiry and Quote; Receive, Configure, Enter and Validate Order; Reserve Inventory

and Determinate Delivery Date, Route Shipments.

En segunda instancia, mediante la metodologia AMFE, se lograron identificar fallas,
modos potenciales de falla, efectos, causas, y controles que actualmente se realizan con el

objetivo de prevencion.

Ambas metodologias fueron efectivas para analizar la situacién actual de la cadena
de suministro de la empresa Frusan Agro y enriquecer la informacion de data analitica

brindada por la empresa.

Objetivo Especifico 2: Identificar los problemas mas criticos dentro de la cadena de

suministro de la empresa Frusan Agro SAC

Luego del analisis, se lograron identificar los problemas mas criticos de la cadena de
suministro. En la empresa existen ciertas deficiencias con respecto a la comunicacion efectiva
entre las areas de planificacion y produccion. No existe capacitacion debida sobre el método
de trabajo, el ciclo de maduracion de la fruta y los controles de calidad; esto genera problemas
en la clasificacion de la fruta. Tampoco existe una distribucion éptima de los viajes para los
operarios. Ademas, las balanzas y basculas presentan fallas en los pesos, lo que genera

desconfianza con los datos que se obtuvieron para una posterior planificacion.

También se presentan problemas con respecto a la etiquetacién de pallets y
clamshells. Finalmente, dentro de los problemas criticos identificados estuvo el maltrato de la
fruta por los golpes del traslado y su exposicion por un considerable tiempo en los centros de

acopio, lo que genera deshidratacién y pérdida de kilos. Se concluye entonces que estos
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problemas identificados permitieron ser analizados con la finalidad de proponer medidas que

contribuyan a mejorar la cadena de suministros de la empresa Frusan Agro.

Objetivo especifico 3: Plantear propuestas de mejora a los problemas criticos

encontrados en la gestion de la cadena de suministro de la empresa Frusan Agro SAC

A través de los analisis para la identificacion de los problemas en la gestion de la
cadena de suministros, se lograron plantear propuesta de mejora. Estos consisten en invertir
€en nuevos equipos como balanzas y basculas para que los pesos obtenidos en campo y en
packing sean confiables; y computadoras que serviran para que el personal pueda utilizarlas

en el registro, procesamiento de los datos, y toma de decisiones.

También se propuso la contratacion de personal o asignacién de nuevas funciones
para colaboradores en los procesos de planificacion, produccion y packing con la finalidad de
aligerar la carga laboral y permitir que se dediquen esfuerzos a la planificacion, se realicen
las labores de distribucion de rutas y operarios en la cosecha y postcosecha, y se agilice la
atencion y recepcion de fruta en los centros de acopio. Finalmente, se propusieron
capacitaciones y talleres para que el personal tenga pleno conocimiento en la seleccion de

fruta y en la comunicacion activa.

Se concluye que los problemas criticos identificados en la gestion de la cadena de
suministro de la empresa Frusan Agro permitieron la elaboracion de propuestas de mejora

que buscan contribuir en la reduccion de las pérdidas de kilos de fruta.

Objetivo general: Identificar propuestas de mejora a implementar en la gestion de la

cadena de suministros de la empresa Frusan Agro SAC para su desempefio eficiente

El estudio realizado en el presente informe ha permitido cumplir el objetivo general y
los especificos del trabajo, por lo que se concluye, de manera general, que las metodologias
SCOR y AMFE son de suma importancia en el diagndstico y analisis de la situacion actual de
la gestiéon de la cadena de suministros. Estas han permitido la identificacion fidedigna de los

problemas criticos a razon de generar acciones de mejora a la empresa.

Ademas, las propuestas de mejora identificadas han permitido realizar el analisis del
impacto econdmico que generaria su aplicacion a través un estado de resultados y un flujo
de caja econdmico. A partir de ello, se obtuvieron indicadores de rentabilidad positivos: VAN

con valor de 52,948 soles, TIR del 93.41% y un periodo de recuperacion de 0.99 afios.

De lo ultimo, se desprende que las propuestas de la implementacion son viables,

rentables, y generaran un beneficio notoriamente positivo para Frusan Agro.
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2. Recomendaciones generales

Se recomienda a los encargados de la planificacion realizar el seguimiento del
cumplimiento de las medidas estandares de calidad en la produccion, junto con el area de
produccién para que se garantice la minimizacion de kilos perdidos durante la cosecha,

distribucién, packing y almacenamiento en refrigeracion para su posterior despacho.

Ademas, se recomienda a los lideres de los procesos de planificacion, produccion,
distribucion y packing que realicen el control interno de manera continua de las actividades
bajo indicadores de rendimiento, revision de los datos de los pesos, y eficiencia del método
de trabajo. El enfoque de los nuevos cambios debe centrarse en la mejora continua; es
importante que no solo se verifique la realizacién correcta y adecuada de los procesos, sino

también que se identifiquen los puntos de mejora de cada uno de ellos.

Finalmente, se recomienda a Frusan Agro y sus respectivos lideres que se le brinde
las herramientas necesarias y capacitaciones al personal clave en la cadena de suministros
para garantizar que los procesos se lleven a cabo de manera correcta. Y con ello, otorgar la
confianza para que los trabajadores se sientan satisfechos con el trabajo y la responsabilidad
de ser capaces de identificar los problemas, ya que son ellos quienes estan directamente
relacionados con las actividades. Una comunicacion mas abierta permite que los problemas
y conflictos lleguen mas rapido a sus superiores para la toma de decisiones correctivas y

evitar que un problema dentro de la campana genere pérdidas y mermas considerables.
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ANEXO A. Comparaciéon de los modelos de Gestion de la cadena de

suministro

ANEXOS

SCOR

Rasgos
positivos

1-Ofrece un retorno
sobre las inversiones
realizadas.

2-Brinda flexibilidad
para modelar y
adecuar procesos.
3-Reduce los errores
a escalas
considerables.
4-Propone
oportunidades de
mejora en el
rendimiento de los
participantes y sus
funciones en los
procesos.

1-Optimiza los
tiempos de la
cadena.

2-Detalla con mayor
precision los
procesos de
proyeccion y
planeacion para el
reabastecimiento.
3-Brinda flexibilidad
al momento de
realizar las funciones
de pedidos y
entregas.
4-Disminuye los
problemas ligados a
la gestion de
inventarios.

1-Brinda una
posicion de la
empresa respecto a
problemas clave y
resalta las areas que
contienen errores.
2-Proporciona una
estructura adecuada
para la gestion con
los clientes.
3-Reduce la
variabilidad de la
demanda
proyectada.
4-Propone una
gestion de
devoluciones que no
perjudica la relacion
con los clientes.

1-Mejora la
eficiencia, calidad y
nivel de servicio
ofrecido.

2-Visibiliza el estado
interno y externo del
negocio y brinda
consejos para
redefinir los
objetivos.

3-Brinda soluciones
en un lenguaje
comun para la
empresa.

4-Integra los
procesos con
indicadores para
propuestas de
mejora mas
estratégicas.
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ANEXO B. América Latina y el Caribe: Principales paises
exportadores y productores de alimentos, promedio de 2019-2021

(En porcentajes)

Fuente: Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL) (2023)
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ANEXO C. Disponibilidad de grupos de alimentos en regiones del

mundo, en gramos al dia por persona. promedios de 2009-2011

Fuente: PAHO (2016)
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ANEXO D. indices de produccién agricola

Fuente: CEPALSTAT (2016)
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ANEXO E. Volumen de produccion en agroindustrias

Fuente: CCL (2019)

151



ANEXO F. Exportaciones de arandanos segun pais (afio 2021)

Fuente: Ybanez (2023)
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ANEXO G. Regiones productoras de arandano peruano

Fuente: Direccion Regional de la Produccion de Piura (2022)
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ANEXO H. Ambiente organizacional y roles del Subsistema de

Agronegocios (SSAG) de arandano peruano

Fuente: Castro (2021)
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ANEXO I. Inspecciones adicionales realizadas durante la

inspeccion fitosanitaria

Fuente: SENASA (2018)
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ANEXO J. Variedades de arandanos clasificados por el clima en

que son cultivadas

Fuente: Fall Creek Nursery (2024)
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ANEXO K. Caracteristicas de los arandanos

Figura K1: Arandanos Ventura

Fuente: Fall Creek Nursery (2024b)

Figura K3: Arandanos Springhigh

Fuente: Fall Creek Nursery (2024d)
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Figura K2: Arandanos Biloxi

Fuente: Fall Creek Nursery (2024c)

Figura K4: Arandanos Emerald

Fuente: Fall Creek Nursery (2024d)




ANEXO L. Participacién porcentual y superficie cosechada en las
regiones en las que se cultivan arandanos, fresas y aguaymanto

del 2020

Fuente: Miranda et. al. (2021)
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ANEXO M. Exportaciones de arandanos 2021

Fuente: CIEN (2022)
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ANEXO N. Tratamiento arancelario del arandano peruano en los

principales mercados

Fuente: MINAGRI (2016)
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ANEXO O. Exportaciones de categorias de arandanos 2021

Fuente: CIEN (2022)
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ANEXO P. Top 5 de los principales exportadores de arandanos

durante la semana 6 de las campanas 2023-2024

Fuente: QC Fresh Fruit LLC (2024)
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ANEXO Q. Top 5 de los principales exportadores de arandanos

durante la semana 6 de las campanas 2022-2023

Fuente: QC Fresh Fruit LLC (2023)
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ANEXO R. Mapa del Proyecto Olmos

Fuente: Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento (2016)
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ANEXO S. Empresas del Proyecto Olmos

RELACION DE EMPRESAS DEL PROYECTO OLMOS

RUC

Domicilio Fiscal

Direccion

ﬂ Empresa

Caserio Las Norias Nro.
Av. Victor Andrés Belaunde
Campamento Palo Verde (A
1 Nro. 280 Int. 602 Lima - Lima
H20LMOS S A. 20523611250 21km.Del Distrito De Olmos)
-San Isidro
Lambayeque - Lambayeque —Olmos
(Of. Adm)
Av. Los Conquistadores Nro.
Av. Ejercito Nro. 710 (Edificio El
AGRICOLA 256 Int. 401 Lima - Lima —
2 20515139321 Peral Oficina 610) Arequipa -
CHALLAPAMPA SAC San Isidro .
Arequipa — Yanahuara (Of.Adm)
Lote. B8a Entre Valle Rios Casc Y
ICCGSA Av. Andrés Aramburu Nro. 651 OIm. (Proyecto Irrigaciéon olmos)
5 AGROINDUSTRIAL 20546568319 Lima - Lima - San Isidro Lambayeque - Lambayeque —
S.A.C. Olmos (Pr.S.Productiva)
Car.Industrial A Laredo Nro.
i Lote. A7 Vall. De Los Rios Cascajal
S/N Fnd. Barrio Nuevo
DANPER AGRICOLA . (Valle De Los Rios cascajal Y
4 20539927494 (A150mts Ovalo La Marina
OLMOS S.A.C. ) ) Olmos) Lambayeque - Lambayeque
Camino A Laredo) La Libertad
— Olmos (Pr.S.Productiva)
-Trujillo — Moche
Cal.Ernesto Gunther Nro. 245 | Mza. -- Lote. C8 Fnd. Entre Val.Rios
AGRICOLA PAMPA Urb. Parque Ca.Y Olmos (Entre Losvalles De
5 20411808972
BAJAS.A.C. Industrialarequipa - Arequipa Rios Cascajal Y Olmo) Lambayeque
— Arequipa -Lambayeque — Olmos
Av. Republica De Panama
Nro. 2461 Urb. Santa Catalina | Av. Republica De Panama Nro. 2461
6 GLORIAS.A. 20100190797 (Entre Via Expresa Y Urb. Santa Catalinalima - Lima - La
Republica De Panama) Lima - Victoria
Lima - Lavictoria
AGROLMOS Av. Parque Fabrica Nro. S/N Lote. A16 Valle R. Cascajal Y Olmos
SOCIEDAD (X Av.Central Ex Hospital (Entre Valles De Losrios Cascajal Y
7 20547999691
ANONIMA - Decasa Grande) La Libertad - | Olmo) Lambayeque - Lambayeque —
AGROLMOS S.A Ascope - Casa Grande Olmos
Rios Cascajal Y Olmos Lote. C7
COMPLEJO
Cal.Leopoldo Carrillo Nro. 160 | Entre Los Valles De Los(Ramal Sur
8 AGROINDUSTRIAL | 20297939131
Ica - Chincha — Chinchaalta Peot) Lambayeque - Lambayeque —
BETAS.A
Olmos
Cal.Torres Paz Nro. 683 Int.
PLANTACIONES DEL 401 (Cerca A La Avenida Mza. Sn Lote. B12a Poligonal
) 20550858461
SOLS.A.C Balta) Lambayeque - Chiclayo | Lambayeque - Lambayeque —Olmos
— Chiclayo
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ANEXO S. Empresas del Proyecto Olmos (Continuacion)

RELACION DE EMPRESAS DEL PROYECTO OLMOS

Lima -Lima - San Isidro

Empresa RUC Domicilio Fiscal Direccion
Av. Manuel Olguin Nro. 335 Nro. S/N Lote. A3 Ubic. Rur.
INVERSIONES
Int. 1206 Urb. Los Granados Poligonal (Entre Los Valles Delos
10 | AGRICOLAS OLMOS | 20555763868
SAC (Int1206) Lima - Lima - Rios Cascajal Y) Lambayeque -
o Santiago De Surco Lambayeque — Olmos
Av. Camino Real Nro. 1281
AGROVISION PERU Entre Rios Cascajal-Olmos Lote. C5
11 20554556192 Int. 803 Urb. Santa Isabel
S.AC ) ) ) Lambayeque -Lambayeque — Olmos
Lima -Lima - San Isidro
Sector Cerro Colorado Nro. S/N
AGROINDUSTRIAS Av. Ricardo Palma Nro. 894
12 20104420282 C.C. De Chepen Lalibertad -
AIB S.A Lima - Lima — Miraflores
Chepen — Chepen
Av. Luis Galvez Chipoco Nro. Av. Alfredo Benavides Nro. 1579
PESQUERA
13 20324810278 310 Ica - Chincha - (Oficina 903) Lima - Lima —
ROSARIO S.A.
Chinchaalta Miraflores
Cal.Santa Luisa Nro. 0170 Cascajal Y Olmos Mza. -- Lote. C-1
14 | AQP OLMOS S.A.C. | 20539432924 Dpto. 501 Lima - Lima - San Entre Los Valles De
Isidro Rioslambayeque - Lambayeque
Mza. - Lote. B1 Ubic.Rur.Poligonal
Av. Espafia Nro. 1340 Urb.
CHIMU I | (Entre Valle Riocascajal Y Olmos)
15 20132373958 Centro Civico La Libertad -
AGROPECUARIAS.A . . Lambayeque - Lambayeque —
Trujillo — Trujillo
Olmos
Av. Pardo Y Aliaga Nro. 695
16 MIRABILIS S.A 20548102376 Dpto. 11 Urb. Chacarilla -
Santacruz Lima - Lima -
Mza. - Lote. B1 Ubic.Rur.Poligonal
CHIMU Av. Espafia Nro. 1340 Urb.
- ) (Entre Valle Riocascajal Y Olmos)
17 AGROPECUARIA 20132373958 Centro Civico La Libertad -
. . Lambayeque - Lambayeque —
S.A. Truijillo — Trujillo
Olmos
Av. Manuel Olguin Nro. 335 Nro. S/N Lote. A3 Ubic. Rur.
INVERSIONES
Int. 1206 Urb. Los Granados Poligonal (Entre Los Valles Delos
18 | AGRICOLAS OLMOS | 20555763868
SAC (Int1206) Lima - Lima - Rios Cascajal Y) Lambayeque
o Santiago De Surco Lambayeque Olmos
Cal.Los Zapotes Nro. 135
HFE BERRIES PERU Dpto. 203 Urb. Santa Victoria Cal.Colon Nro. Sn Lambayeque
19 20600529481
S.AC (Edificio Multifamiliar Los Lambayeque — Olmos
Parques) Lambayeque
ASOCIACION DE
Jr. Guadalupe Nro. 317 Br La
PRODUCTORES
20 20491767163 Colmena Cajamarca -
AGROPECUARIOS
Cajamarca — Cajamarca
CHOLOCAL
Av. Camino Real Nro. 1281
FRUSAN AGRO Lote. C6 Valle De Rios Cascajal
21 20600235738 Int. 803 Urb. Santa Isabel
S.A.C. Lambayeque -Lambayeque — Olmos
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ANEXO T. FOB% de las principales empresas agroexportadoras de

arandanos en el Peru en el 2016

Fuente: AgroData Peru (2016)
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ANEXO U. Diagrama de proceso de la uva de mesa en Frusan Agro

Fuente: Garcia Urrutia (2021)
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ANEXO V. Flujograma del proceso de cosecha de arandanos de

Frusan Agro

Fuente: Frusan Agro (2023)
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ANEXO W. Organigrama de Frusan Agro

Fuente: Frusan Agro (2023)
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ANEXO X. Guia de entrevista a colaboradores

GUIA DE PREGUNTAS

l. Proceso de Planificacion

1. éCémo =e desarrolla |z planificacién de procesos para |z produccidn de zrandanos? iSe cumple 2 detalle |3
planificacién? ¢Hay un manual o secuencia de procedimientos entre los distintos equipos involucrados? éExiste
una evaluacion financiera de los distintos procesos?

2. iCon cudnto tiempe de anticipacion planifican su demanda? 2Es suficiente? ¢ Qué técnicas utilizan? : Quignes
participan de la planificacién?

3. ¢Camo es su sistema de contraste entre |2 proyeccion demandada y |a cantidad real demandada? ¢ Qué tan
exacta ha sido |z proyeccion em los Ultimos afios? é¢Cada cuento se revisa?

4. ¢Cudl ez su sistema de reposicion de inventaries? {tanto de materia prima para cosecha como pars los
plasticos)

&. iComo funciona el sistema de pedidos? i Fruzan Chile determina completamente la demanda de arandanos?
£Cada cuanto tiempo 52 registran los pedidos?

5. ¢Camo ez el sistema de control de sus colaboradores? iCada cudnto tiempo actualizan |z cantidad de mano
de obra?

Il. Proceso de Abastecimiento

1. éCudles son las actividades que estan involucradas dentro del proceso de zbastecimiento y con qué
frecuencia se abastece? :Qué equipos estan a cargo?

2. ¢ Quiénes son sus proveedares? ¢ Cudl es el procedimiento parz Iz eleccidn de provesdores? ;Tienen clientes
fijos? £Cuiles son los indicadores de rendimiento para los proveedores? ;Existen reuniones de coordinacicn
parz un flujo mas eficiente en el abastecimiento?

3. iHz habido incumplimiento en la entrega? ¢ Cudl 25 el plan de contingenciz en esos casos?
4 Respecto al abastecimiento de plasticos, éze realiza un manejo eficiente del almacén?

5. iCon cuanto tiempo de anticipacion se realiza el proceso de abastecimiento?

6. :Existe una evaluacion de costos previo al sbastecimisnto?

7. i Existe un sistema de control de calidad para recibir Iz materia prima?

Ill. Proceso de Produccion

1. ;Qué actividades y fases destacan dentro del proceso de produccion? (Qué eguipos estan involucrados?
£Cuzles son sus principales indicadores de rendimiento? iExiste una supervisicn de tiempos en cada una de las
fazes?

2. #Cudl es el limite de su capacidzad de produccién? :Cambia dristicamentes cada temporads de cosecha?
3. ¢Cudl es el proceso de produccidon ante |z cosecha de wn nuevo tipe de arandano?

4_i{omo se maneja la programacion para la produccién? i3 comunica a todos los colaboradores? iCudles la
secuencia de trabajo de cada uno de los eguipos? éExiste un manual o lineamientos identificablez?

L. s#Cudntas personas son necesarias dentro de cada proceso productiva?
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ANEXO X. Guia de entrevista a colaboradores (continuacioén)

&. :0ué cambios ha habide dentro del proceso de produccidn a causa de |z impredecibilidad climatica®

7. iToman puntas de mejora en cada cosecha? éTiensn mapesdo el proceso productivo de la competencia?
B. iCudl es toda la gama de arandancos que se ofrece al mercado? éTodos los colaboradores las distinguen?
9. iHa habido retrazos en las entregas de arandzanos? 2#Cudl es el plan de contingencia en esos casos?

10. éQué maquinarizs participan dentro del proceso? £5on tercerizadas?

11. iExiste un plan ante los cambios de |z demands en medio del proceso de cosecha?

12. iQué cultura de trabajo mantiene Frusan Agro? ila empresza conoce las metodelogias Lean?

13, iComo es el procedimiznto de capacitacion para los nwevos cosecheros? iCudles son los principales
abjetivos? iTienen medidas de seguridsd?

14. :En qué fases s2 supervisa la calidad? :Existe un equipo especifice para la evaluacian de la calidad de los
arandanos’ ¢ Jué principales problemas atendan la calidzad? ;Tienen en cuenta alguna 1507

15, éComao es el flujo comunicative entre todos los colaboradores dentro de todo el proceso productivo?
1£. éConsideran en la planificacicn de |z produccion el impacto ambiental v el uzo de recursos naturales?
IV. Procese de Distribucion

1. iCuzles son los procesos que tiene en la distribucion? ¢ Que equipos participan? £Cusles son las principales
estrategias 2 indicadores?

2. iCudles son los procesos gue realizan las empresas terceras luego de enviarse los arandanos?

3. éComo funcionz su sistema de control de slmacén previo a los envios a la planta de frio?

4. iCudl ez el limite de capacidad dentro de cada transporte?

&. ;Cuanto es el tiempo de entrega desde |z salida de los productos del campo hasta la planta de frio?
&. ¢Cudles son los requerimientos que debe cumplir el transporte para la distribucion de los arandanos?
7. iCudles han sido los problemas més comunes y fuertes gque s2 ha tenido al momento de transportar?
8. £Cudles son los procesos documentarios y legales parz la posterior exportacion?

9. iCuanto s el tiempo de realizacion desde la finalizacidn de |z cosecha hasta el tranzporte a puerto?
V. Preguntas de cierre

1. ;Cudles consideras que son los problemas mas criticos de la empresa dentro de los procesos?

2. ¢Cudles serian los mayores problemas operstivo-logisticos? (Por gqué? iCudl ez el impacto
financiers/productivo al no solucionarlos?

3. éExizte zlguna relacion con los clizntes del mercado extranjero? (CAmMo s reconoce su satisfaccion?
4_;iPodrizs mencionar todas |as 2reas operativas de Frusan Agro?

C. i Desde queé fase se hace responszble Fruszn Chile?
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ANEXO Y. Guias de observacion

Tabla Y1. Guia de observacion que abarcan las actividades desde la cosecha de

arandanos hasta el traslado al centro de acopio interno

Actividad Aspectos Por Observar

Cantidad de trabajadores responsables de la recoleccion

Cantidad de capataces por campo asignados durante la recoleccion
Recoleccion del arandano Horario de recoleccion del arandano

Técnicas de recoleccién para no dafiar los arandanos

Posicion y movimientos para la recoleccion

Tiempo de jornada usado para el filtrado
Materiales y envases utilizados

Uso de uniforme para las actividades
Filtrado y Seleccion del Uso de magquinarias o herramientas adicionales
arandano Cantidad de merma de arandanos seleccionadas
Cantidad de arandanos en el suelo

Numero de personas para el filtrado

Actividades de seleccion del arandano apto para la exportacion

Maquinaria a utilizar en el pesado

Documentos de registro para el pesaje de arandanos
. Técnicas de calibracion de balanzas

Pesaje en el centro de . | .
. Cantidad de trabajadores responsables del pesaje
acopio (zona campo) ) ) )
Cantidad de merma registrada durante el pesaje
Separacion de arandanos pesados y los no pesados

Tiempo asignado para las actividades de pesaje

Tipos de clamshells utilizados

Etiquetados clasificados por cliente, peso y tipo de arandanos
Cantidad de arandanos por cada clamshells

Rellenado de clamshells ) )
Manipulacion de arandanos para el rellanado
Registro de nimero de clamshells rellenados

Tiempo asignado para las actividades de rellanado

Herramientas utilizadas por los trabajadores

. Cantidad de trabajadores responsables de la actividad
Rellenado de jabas ) . .
Tipo de jabas utilizadas

Tiempo asignado para el rellenado de jabas

Cantidad de jabas rellenadas en los pallets

Cantidad de trabajadores responsables de la actividad
Armado de Pallets
Tipo de pallets utilizadas

Tiempo asignado para el rellenado de pallets

Tipo de camidn utilizado para el traslado

Cantidad de pallets subidos al camién
Subida de pallets al . . o
y Cantidad de trabajadores responsables de la actividad
camion
Tiempo asignado para el rellenado de pallets

O DN 20D 2D 2o 0RO 2N GDN 2N 0RO 2R DD =

Tiempo de traslado del campo al centro de acopio
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Tabla Y2. Guia de observacion que abarcan las actividades distribuciéon al centro de

acopio y a la camara de frio

Actividad Aspectos Por Observar

Recepcion de pallets en el

centro de acopio

Cantidad de trabajadores responsables de la actividad
Caracteristicas de la zona de acopio
Tiempo de despacho de los pallets al centro de acopio

Material utilizado para mantener los pallets organizados

Registro de pallets

Cantidad de trabajadores responsables del registro
Tiempo asignado para el registro

Material documentario para el registro de pallets

Pesado de pallets

Maquinarias para el pesaje de pallets

Organizacion de los registros de peso y salida de los pallets del campo

Subida al camién

frigorifico

Cantidad de personas responsables del cargamento
Técnica y organizacion de las actividades

Tiempo asignado para las actividades

Seguimiento de los
camiones al centro de

packing

Seguimiento en tiempo real del viaje
Duracién del viaje

Caminos y rutas de viaje

Recepcion de pallets al

centro de packing

Sl B ] B il B Bl B B i

Cantidad de personas asignadas al despacho de mercaderia al packing
Materiales utilizados para el despacho y recepcion
Coordinacion del equipo con los proveedores del centro de packing

Tiempo asignado a la actividad

Tabla Y3. Guia de observacion que abarcan las actividades dentro de la camara de frio

Actividad Aspectos Por Observar

Rectificacion del peso al

ingresar

Cantidad de personas asignadas para el registro de pesos
Tiempo usado para las actividades

Maquinaria usada para el pesaje

Entrada a la camara de

gasificado

Tamafo de la camara de gasificado
Duracién de la mercaderia en la camara de gasificado

Material y maquinaria utilizado para realizar las actividades

Traslado a los tuneles

californianos de prefrio

Cantidad de personas asignadas al traslado
Duracion de la mercaderia en los tuneles

Registro y seguimiento de la temperatura en lo tuneles

Filtrado y pesaje de

clamshells

Cantidad de trabajadores responsables de la rectificacion de pesos
Maquinaria utilizada para las actividades
Flujo de trabajo para el filtrado y pesaje de mercaderia

Tiempo asignado a las actividades

Empaquetado de la

materia prima

Pallets y cajas utilizadas
Sellado de material

Asignacién de documentacion agricola y de exportacion

Camara de mantenimiento

I B A el B A el IR Bl I S Rl IS

Organizacion de paquetes de mercaderia

Cantidad de personas asignadas en este lugar
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ANEXO Z. Guia de entrevista a expertos

GUIA DE ENTREVISTA PARA EXPERTOS

Proceso

Preguntas

¢ Qué especialidades tiene?

¢ Cual es su experiencia académica y laboral?

1.
2.
Introduccion
3. ¢, Como definiria la cadena de suministro?
4. ; Qué elementos/actores incluye la cadena de suministro?
1. ¢ Qué medidas o factores se deberian tomar en cuenta para la planificacion de las actividades de
produccion (cosecha de arandanos)?
2. ;Se debe tener una programacion previa de las actividades o tareas que se deben realizar? ; Por
qué?
3. ¢ Coémo se debe comunicar la planificacién de cosecha a cada uno de los colaboradores?
Planificacion 4. ; Coémo asegurarse de que los procesos se realicen correctamente a lo planificado? ¢Deberia

haber una persona encargada de cada actividad clave? ;Por qué?

5. ¢Cémo establecer el control de calidad en cada uno de los procesos de produccion de
arandanos?

6. ¢ Existe una ventaja en las empresas que tienen 6rdenes de compra previo a la cosecha (make-

to-order)? ¢ Por qué?

Abastecimiento

1. ¢ Qué medidas o factores se deberian tomar en cuenta para la planificacion del abastecimiento?
2. i Deberia haber una coordinacién con otras areas para la planificacion del abastecimiento? ¢ Por
qué?

3. ¢ Qué es factores considerar al momento de realizar un pedido (clamshells y cajas)?

4. ; De qué manera se debe dar la recepcion del pedido? ;Qué es lo mas importante para tener en
cuenta (tiempo de llegada, calidad, etc.)?

. ¢,Como gestionar el incumplimiento de solicitud de pedidos?

Produccion

. ¢, Qué medidas o factores se deberian tomar en cuenta para la planificacion de la produccion?
. ¢,Como garantizar el desempefio de los colaboradores clave en el proceso de cosecha?
. ¢ Qué informacion es importante registrar en la fase de produccién de arandanos?

. ¢ Qué indicadores pueden ser Utiles para medir el desarrollo de la produccién de arandanos?

a A WON 2 O

. ¢, Qué riesgos se deben tomar en cuenta para la disminucion de pérdida y merma de frutos?

¢,Cémo gestionarlos?

Distribucién

1. ¢ Qué medidas o factores se deberian tomar en cuenta para la planificacion de las actividades de
distribucion (transporte interno, rutas, entregas, etc.)?

2. ;Qué actividades o resultados son sintoma de una buena distribuciéon? (tiempo de entrega,
controles, revision).

3. ¢ Qué medidas pueden asegurar que el producto se distribuya en el tiempo y cantidad acordada?

Preguntas

adicionales

1. ¢ Considera importante la programacion de capacitaciones para los trabajadores? ¢ Por qué? ; En
qué medida estas capacitaciones ayudan, influyen o mejoran en la cadena?

2. ¢ Qué decisiones se pueden tomar ante dafios en la cosecha por causas climatolégicas?
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ANEXO AA. Entrevistas con expertos

Figura AA1: Entrevista con Miguel Cérdova

Figura AA2: Entrevista con Marco Vinelli

Figura AA3: Entrevista con Lino Aguilar
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ANEXO AB. Trabajo de campo en Olmos (Octubre 2023)
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ANEXO AC. Justificacion de variables SCOR

Tabla AC1: Planificacion Frusan Agro

Variable /

Pregunta

Indicador SCOR

Justificacion teérica

fruticola cuenta
con un plan
estratégico de
produccién de
arandanos que
optimiza el uso de
SUS recursos?

la produccion

sP3.1. Identificar,
priorizar 'y agregar
requisitos de
produccion.

realizar en el futuro, tendientes a la dotacion oportuna de los recursos
necesarios para la produccion de los bienes y servicios especificados por
la planeacion estratégica y el Control de la Produccion. Con ello, es posible
garantizar el cumplimiento de los planes correspondientes (Paredes,
2001).

El primer elemento para un plan estratégico de produccion es el tema de
la fertilizacion. Hay que tener bien claro un programa de fertilizacion
durante esos ocho meses en donde sepan que insumo le vas a dar a la
planta. Al inicio tienes una fase de crecimiento que le dan mas nitratos
después tienes otra fase de floracién en cuanto cuaja. También hay que
considerar cuanto potasio hay que tener. Todo eso como primer elemento.

¢La empresa sP1. Planificacién de | Contar con el manejo de la demanda implica coordinar y controlar todas 15%
fruticola realiza la cadena de | las fuentes del mercado, con el fin de poder usar con eficiencia el sistema
una planificacion suministro productivo y entregar el producto a tiempo (Chase, et al., 1967).
detallada de las
actividades de La compafiia debe de preocuparse en planificar bien la compra de los
cosecha y insumos para la produccion de arandanos. El arandano peruano se ha
postcosecha de sP1.1. Identificar, | dado de manera exponencial. Tenemos el agua, la tierra y el clima que
arandanos priorizar 'y agregar | ayuda a la produccion, pero estos factores son factores exogenos a la
basada en la requisitos de la | compaiia. Lo que la compaiiia si puede manejar es el plan de fertilizacion,
demanda? cadena de suministro. | el plan de control de plagas y enfermedades. Entonces, hay que
preocuparse en primera instancia por esos elementos para tener una
buena produccién. Luego que se tiene una buena produccion, hay que
preocuparse por la postcosecha (Marco Vinelli, comunicacién personal,
2024).
¢La empresa sP1. Planificacién de | El control de calidad justifica su relevancia al incrementar el desarrollo y la 1%
fruticola cuenta la cadena de | diferenciacion de los productos, favoreciendo el crecimiento de la
con un sistema de | suministro competitividad. Un sistema de control de calidad corresponde a pautas
control de calidad técnicas que abarcan la gestion en todas las etapas de la cadena (desde
durante todo el la obtencion de la materia prima utilizada hasta el producto final elaborado
flujo productivo (Perigo, 2006).
del arandano?

Una vez que la fruta sale del arbol empieza a deteriorarse entonces en la
sP1.3. Equilibrar los | zona donde esta ubicada la empresa, que es una zona calida (Olmos), el
recursos de la cadena | deterioro es mas rapido. Entonces hay que tener un control de ese proceso
de suministro con los | para que tenga finalmente un buen rendimiento de fruta y calidad (Marco
requisitos  de  la | Vinelli, comunicacion personal, 2024) (Lino Aguilar, comunicacion
cadena de suministro. | personal, 2024)

¢La empresa sP2. Planificacién | La planificacion de compras radica en estudiar las necesidades de la 6%
fruticola realiza del abastecimiento empresa y buscar fuentes de suministro. Es importante tener informacion
una planificacion de los productos que existen en el mercado y estar preparados antes de
detallada de sus que surja la necesidad. Se deben tener en cuenta las solicitudes del area
compras basada logistica o de ventas y estudiar la prioridad de las peticiones (Escudero,
enlas sP2.1. Identificar, | 2014).

proyecciones de | priorizar y agregar
cosecha? requisitos de | Primero se debe cuantificar el tamafio del campo. Esto con la finalidad de
productos. establecer ahi cuantos nitratos o cuantos fosfatos se va a comprar.

Entonces hay que tener en cuenta ese detalle igual que proyectar la futura

cosecha. Se debe proyectar cuantos insumos se va a necesitar para el

empacado, si voy a tener digamos 150 toneladas con 10 contenedores
aproximadamente en cada contenedor. Entonces me voy proyectando en
funciéon de eso, pero hay que tener ese tipo de proyecciones para poder
proyectar las necesidades de los insumos (Marco Vinelli, comunicacion
personal, 2024).
¢La empresa sP2. Planificacién | La influencia del abastecimiento estratégico en la cadena de suministro va 6%
fruticola cuenta del abastecimiento mas alld de la busqueda de ahorros; es un enfoque de gestion que
con un plan de involucra a otras areas de la compafiia para una mejor rentabilidad
abastecimiento (Rivadeneira & Polanco, 2016).
ante incidentes u
oérdenes de sP2.3. Equilibrar los | Los del area comercial puede pactar un programa con un supermercado o
compra recursos del producto | con un cliente. La ventaja que tiene una empresa de tener programas es
adicionales? con los requisitos del | que es una ventaja financiera porque al tener programas uno puede
producto. asegurar un tipo de precio o puede subir un tipo de adelanto mas que todo
se programe (Lino Aguilar, comunicacién personal, 2024).
¢La empresa sP3. Planificacién de | La planificacion de la produccion es el conjunto de actividades que hay que 14%
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El segundo elemento es el tema de evitar las plagas y enfermedades, ahi
son aplicaciones. Hay que estar atentos, hay que tener un programa de
aplicacién como le dicen los ingenieros preventivos. Y el tercer elemento
que hay que tener en cuenta, que a veces falla un poco, es la mano de
obra. Normalmente, las empresas tienen un staff que es continuo y otro
estable fijo. Para el tema de la cosecha incorporan personas adicionales
solamente por ese periodo hay que tener en cuenta eso y de dénde parte.
Si se quiere cosechar 150 toneladas, se empieza a trabajar la planificacion
hacia atras como cangrejo. Primero, define cuanta gente va a necesitar
entonces ahi hay ratios. En resumen, son tres: fertilizacion, aplicaciones y
la formacion de recursos humanos para tener una buena etapa productiva
(Marco Vinelli, comunicacion personal, 2024).

¢La asignacién de
un colaborador o
equipo asignado
para cada
actividad clave
garantiza la
eficiencia
productiva?

sP3. Planificacion de
la produccion

sP3.2. Identificar,
evaluar y agregar
recursos productivos.

El manejo estratégico de las personas reconoce a los colaboradores como
elemento esencial para lograr el éxito en la gestion organizacional, sujeto
indispensable y transformador que marca la diferencia de la gestion y sus
resultados (Darias et al., 2010).

La presencia de un colaborador en cada actividad clave de la cadena de
suministro no garantiza por completo el funcionamiento eficiente de esta.
Se debe tener ademas un control del desempefio para que sea un buen
input al siguiente proceso o actividad (Miguel Cérdova, comunicacion
personal. 2024).

8%

¢La empresa
fruticola tiene un
procedimiento
documentado de
produccion de
arandanos para
cada uno de los
colaboradores
clave?

sP3. Planificacion de
la produccion

sP3.4. Establecer
planes de produccion.

Los flujogramas funcionales representan el movimiento entre diversas
unidades de trabajo. Ayudan a identificar como los departamentos
funcionales verticalmente orientados afectan un proceso que fluye
horizontalmente en una organizacion. La disposicion de los graficos de
procesos analiza el flujo fisico de actividades y ayudan a reducir al minimo
el tiempo perdido mientras que la salida y los recursos del trabajo se
mueven entre las actividades (Rodriguez & Aguilera, 2007).

4%

¢La empresa
fruticola cuenta
con un plan de
contingencia ante
incidentes
externos?

sP3. Planificacion de
la produccion

sP3.4. Establecer
planes de produccion.

El programa de contingencias es una herramienta de gestién constituida
por acciones encaminadas a la prevencion y reduccion del riesgo, asi como
a la capacitacion continua al personal para que la capacidad de respuesta
ante un evento adverso sea llevada de una manera adecuada y que esta
asegure los procesos normales del servicio (Zegarra, 2015).

12%

¢La empresa
fruticola cuenta
con un plan
estratégico de
distribucion de los
arandanos para la
gestion
postcosecha?

sP4. Planificacion de
la distribucion

sP4.1. Identificar,
priorizar 'y agregar
requisitos de entrega.

La distribucion incluye la planificacién y control del movimiento fisico de
productos desde la fabrica hasta el consumidor final. A su vez, la logistica
estratégica incluye la planificaciéon y control de las relaciones entre la
gestién de materias primas y la distribucién del producto terminado (West,
1991).

Primero, el plan estratégico tiene que venir gestionado de abajo hacia
arriba. Es decir, comienza donde los técnicos y especialistas preparen la
informacién y se van armando toda la planificacién del afio. La planificacion
debe ser de abajo hacia arriba. Cuando la planificacion llega a la parte de
arriba (la parte gerencial) se evalla y se revisa toda la informacion que se
ha preparado. Luego, se empieza a tomar la decisién. Luego, el segundo
camino es de arriba hacia abajo. Se procede a comunicar como se va a
ejecutar. Entonces eso es importante y por qué lo menciono porque (Miguel
Coérdova, comunicacion personal, 2024)

16%

¢La empresa
fruticola realiza
capacitaciones
pertinentes a sus
colaboradores
para la eficiencia
laboral en cada
una de las fases?

sP4. Planificacion de
la distribucién

sP4.3. Equilibrar los
recursos y
capacidades de
entrega con los
requisitos de entrega.

La capacitaciéon en una organizacién genera un valor agregado tanto a los
empleados como a la compaiiia, ya que genera competitividad y distintivas
sobre otras, por ende, se hace necesario la capacitacion de cada escenario
para transmitir a los empleados el conocimiento y la aplicabilidad a cada
una de las areas de la compafiia (Delgado, Alvarado & Ortega, 2021).
(60%)

Los trabajadores tienen que estar preparados en todo el proceso, sobre
todo te decia al inicio. La informacion va debajo hacia arriba y después
tiene que regresar de arriba hacia abajo con la decisién final. Para que
conozcan hay que capacitarlos en cada en cada uno de sus procesos. El
de arriba tiene que conocer sobre la fertilizacion y también sobre sus
aplicaciones y sobre el packing. O sea, todos ellos tienen que conocer su
trabajo y hay que capacitarlos constantemente para que aprendan. Como
hay mucha rotacion, entonces hay que tener un claro programa de
capacitacion (Marco Vinelli, comunicacion personal, 2024).

8%
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Tabla AC2: Abastecimiento Frusan Agro

Variable /

Pregunta

¢La empresa
fruticola mantiene
una relacion
estable y
comunicacion con

Indicador SCOR

sS2. Producto

make-to-order.

Justificacion teérica

La estrategia de aprovisionamiento puede proporcionar ventaja competitiva

duradera, a partir del fortalecimiento de las relaciones con los proveedores,
la comunicacion abierta entre los socios de la cadena de abastecimiento y
el desarrollo de relaciones estratégicas de largo plazo (Sarache, Castrillon
& Ortiz, 2009).

fruticola cumple

con los pagos a

sus proveedores
de acuerdo con los

make-to-order.

mencionar que el proceso de pago a proveedores tiene una relacion
estrecha con el proceso de compras y con el de recepcién, control y
almacenamiento de mercaderias (Ferrara & Arias, 2018).

sus proveedores sS2.1. Programar
que asegure el entregas de | La relacién y pago a los proveedores es fundamental para garantizar el
correcto productos. flujo de capitales para la cadena de suministro (Miguel Coérdova,
abastecimiento de comunicacion personal, 2024).
productos/insumos
?
¢Los proveedores sS2. Producto | Los proveedores deben garantizar el cumplimiento de las 6rdenes de 20%
cumplen sus make-to-order. compra en relacion con las especificaciones técnicas y con la cantidad
cronogramas de solicitada. Los proveedores potenciales deben verificar si su capacidad
envio? logistica les permite cumplir las exigencias de la compafiia referentes al
producto suministrado Osorio, Arango & Ruales, 2011).
sS2.1. Programar
entregas de
productos.
¢La empresa sS2. Producto | La realidad industrial que se vive en paises latinoamericanos determina 15%
fruticola cuenta make-to-order. que dia a dia empresas y organizaciones deben enfrentar retrasos e
con un plan de incumplimientos por parte de sus proveedores. Es claro que deben
contingencia ante incorporarse técnicas de toma de decisiones para mitigar esta adversidad
incumplimiento de (Ruiz, Ablanedo & Ayala, 2012).
entrega de algiin sS2.1. Programar
proveedor? entregas de | Para gestionar el incumplimiento, la empresa debe aplicar poder de
productos. negociacién. Al ser una compaiia pequefia-mediana no tiene mucho poder
de negociacion con el proveedor principal. Entonces ahi lo mejor es de
repente tener dos proveedores, de tal manera que puedan suplir uno. Y lo
segundo es que su produccion de cuanto y cuando de repente hacerlo un
poquito mas holgada porque al final es un material que se va a utilizar en
la siguiente campafia (Marco Vinelli, comunicacién personal, 2024).
¢La empresa sS2. Producto | El almacenamiento mantiene relevancia, puesto que consiste en la 15%
fruticola cuenta make-to-order. ubicacién de los productos recibidos en el lugar que les corresponde, de
con un registro acuerdo con su médulo de almacenaje (Elizalde-Marin, 2018).
detallado del
ingreso de nuevos Tomar algunos registros de planta, de insumos y de nuevos productos es
insumos y §S2.2. Recibir | fundamental para poder planificar y abastecerse a mediano y largo plazo.
productos? producto. Este inventariado debe ser como un habito para todos los colaboradores
(Lino Aguilar, comunicacion personal, 2024)
¢ Los productos e sS2. Producto | Es necesario que las empresas ubiquen un lugar fisico que reuna las 1%
insumos make-to-order. condiciones exigidas para almacenar. Por lo tanto, una de las
adquiridos se caracteristicas de estos espacios debe ser la seguridad y accesibilidad,
encuentran en un porque es necesario ingresar y movilizar productos o materiales en
ambiente apto distintas direcciones y bajo diferentes circunstancias (Elizalde-Marin,
para evitar su sS2.2. Recibir | 2018).
deterioro o producto.
contaminacion? Toda empresa sea pequefia o grande debe contar con almacenes
preparados para evitar dafios y contaminaciones. Ademas, la organizaciéon
del inventariado debe ser clara y estratégica para que la distribucion de
materiales minimice cuellos de botella durante los procesos (Miguel
Cérdova, comunicacién personal, 2024).
¢Los insumos y sS2. Producto | Aunque la tendencia actual es limitar la cantidad de mercancia almacenada 13%
productos make-to-order. para reducir costos y ganar en eficiencia, es necesario mantener una
adquiridos son minima cantidad de productos almacenados, ya que los almacenes regulan
distribuidos los desequilibrios entre la oferta y la demanda, permiten disminuir los
estratégicamente costos, y ademas complementan el proceso productivo (Elizalde-Marin,
de acuerdo con el | sS2.4. Transferir | 2018).
avance del flujo de | producto.
produccion?
¢La empresa sS2. Producto | Para poder contar con un ambiente de control adecuado, hay que 1%
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contratos
pactados?

sS2.5. Autorizar el
pago a proveedores.

Tabla AC3: Produccion Frusan Agro

Variable /

Pregunta

Indicador SCOR

Justificacion teérica

Debido a la alta perecibilidad del fruto del arandano, es crucial cosechar en

el momento oportuno y manejar adecuadamente la temperatura durante la
cosecha para preservar la calidad de la fruta. Ademas, la madurez del fruto
también influye en la duracién de la postcosecha y la calidad, por lo que
seleccionar el momento adecuado para la cosecha es fundamental
(Luchsinger et al., 2018).

que le permita
empaquetarlos
correctamente
durante la
cosecha?

sM2.2. Emitir
producto de origen/en
proceso.

materia prima en la planta, donde se clasifica y se envasa en bandejas de
PET conocidas como clamshells. Dependiendo de las caracteristicas del
producto, seran empaquetados en clamshells, cajas a granel o punnets
(Mondalgo, 2022).

¢La empresa e - !
coordina v | sM2. Make-to-order. La planlflcacmn_ adecuada_es fundamental para _eI éxito en’ los negocios, y
programa con esto es espeC|a-Ir-nen‘t(’e cierto en las explotac.lones agncolas.l En este
. contexto, la planificacion de cultivos y sus rotaciones son esenciales para
anticipacion las lograr buenas producciones (Agroptima, 2020)
actividades de ’ ’ 8%
cultivo -y ',:OSECha SM.Z'.1' Programar Uno de los principales desafios en la industria agroindustrial es hacer
de los arandanos | actividades de . : : o .
antes de cada | produccion. estlmaCIone’s precisas de ]as cosgqhas. Tener un conocimiento anticipado
campana? de los volumenes permite planificar de manera adecuada tanto las
’ operaciones agricolas como las comerciales. Esto facilita la elaboracion de
presupuestos mas exactos y la determinacion de la cantidad de personal
necesario para cada campafia. Finalmente, la cosecha de los frutos se
realiza segun los comienzos estimados de la campafia, que no ocurren
simultaneamente, lo cual requiere una planificacion operativa detallada de
las actividades y tareas involucradas, ademas de la cosecha misma
(Bricefio et al., 2022).
¢Los
colaboradores
reciben la
capacitacion sM2. Make-to-order. | Sinimportar que tipo de modelos de cosecha (cosecha a granel y embalaje
suficiente para mecanizado, Cosecha a granel y embalaje automatizado, Cosecha a
asegurar un control granel y embalaje manual, Cosecha directa a clamshell) gestione la
de calidad empresa, los colaboradores que manipulen arandanos deben conocer y 10%
adecuado y una | sM2.1. Programar | aplicar los manejos fundamentales desde la cosecha a centros de acopio.
minimizacion ~ de | actividades de | Todo esto con la finalidad de mantener la calidad y condicion (Luchsinger,
merma durante la | produccion. 2018).
primera etapa del
proceso de
cosecha?
iLa empresa
fruticola  estipula Debido a la alta rotacion de personal, la curva de aprendizaje se reinicia
una secuencia de 3M2. Make-tozorder. cada afo, lo que impide que cualquier método para aumentar la
trabajo de manera productividad tenga efecto, ya que no se logra mantener la estandarizacion
rutinaria y en el proceso. Ademas, se producen pérdidas en horas hombre debido al 7%
supervisada  por SM2.1. Programar tiempo que el personal inexperto necesita para adaptarse al ritmo de
experto debido a la actividades de produccion estandar. Por lo tanto, la empresa agricola debe asegurarse de
rotaciéon de produccion. que los procedimientos diarios de trabajo sean supervisados y compartidos
colaboradores por con todos como guia de trabajo (Hinostroza & Yanayaco, 2019).
campafia?
¢Las técnicas de
control visuales | sM2. Make-to-order. El capataz no solo controla a los recolectores mediante la supervision de
utilizados por los la intensidad del trabajo y la calidad visual de las frutas cosechadas por
supervisores cada empleado. También desempefia un papel crucial en mantener un
pueden decir buen ambiente laboral dentro del equipo. En este sentido, el capataz tiene 7%
cuando el area de | sM2.1.  Programar | |la responsabilidad de gestionar la conducta de los trabajadores y
trabajo no esta | actividades de | suspender a aquellos que no cumplen con los rendimientos esperados
funcionando produccion. (Riella, et al., 2013)
correctamente?
¢La empresa
cuenta con un En esta fase, los arandanos se seleccionan y clasifican segun su diametro
sistema de sM2. Make-to-order. y color, buscando asegurar la uniformidad del producto. La madurez de los
clasificacion de frutos se evaltia basandose en su color exterior y consistencia. El proceso
tipos de arandanos de empaque de los arandanos frescos comienza con la recepcion de la 8%
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¢Los cuellos de

Las empresas agroindustriales suelen gestionar sus operaciones de cultivo

botella que | sM2. Make-to-order. | y cosecha con maquinaria automatizada; sin embargo, hay procesos que
producen merma se realizan de forma manual originando cuellos de botellas (Diaz, 2022).
durante la
produccion son Mantener un control adecuado del tiempo es crucial para reducir la 8%
abordados y | sM2.2. Emitir | aparicién de problemas en el destino. Es importante entender que una
resueltos el mismo | producto de origen/en | exposicion prolongada a altas temperaturas o demoras en la entrada a la
dia laborable porla | proceso. cadena de frio pueden tener efectos visibles después de 2 a 3 semanas,
direccion? dependiendo del producto (Aliaga & Del Rio, 2022)
¢(La empresa fija
cuotas de | sM2. Make-to-order.
produccion Las empresas fruticolas de arandanos peruanas, al cierre de campafia,
individual a los premian a los recolectores que logran superar las metas diarias que se les
recolectores en su asigna en su horario laboral. Asimismo, consideran asistencia del 8%
jornada laboral con | sM2.2. Emitir | colaborador a la planta, obtener el mejor calibre y calidad del fruto (Larama
el objetivo de | productode origen/en | Berries, 2023).
mejorar su | proceso.
desempefio?
La cosecha de arandanos se realiza completamente a mano, por lo que la
madurez de la fruta se evalia Unicamente a través de la observacion visual,
JLa empresa sM2. Make-to-order. | sin el uso de herramientas adicionalgs. Es importapte que la mano de obra
fruticola lleva temporal contratada para este trabajo sea supervisada y controlada para
) llegar a la meta diaria (Urbina & Morales, 2020).
registro de 6%
produccion POT | sM2.3.  Producir y | Ademas, el capataz es el encargado de supervisar y registrar las bandejas
cada colaborador? test y - :
estear. cosechadas por sus recolectores, verificando la cantidad y la variedad de
la fruta. Tanto el capataz como el encargado de las bandejas reciben
incentivos de productividad por parte del contratista (Viera, 2017).
¢La empresa
revisa El Cuadro de Mando Integral (CMI) resume el desempefio empresarial
periédicamente los | sM2. Make-to-order. respecto a sus objetivos, alineando la estrategia con los resultados
resultados de previstos y promoviendo la mejora continua. Proporciona informacion
produccion 'y los inmediata para la toma de decisiones, controla resultados financieros y 9%
compara con lo mide avances en areas clave. Facilita ajustes estratégicos y asegura la
planificado  para | sM2.3. Producir y | alineacin entre la empresa, su entorno y su misién (Puentes, 2016).
tomar decisiones | testear.
respecto a la
préxima campafia?
¢ Todos los Las actividades diarias en una organizacion fruticola son realizadas
procedimientos rutinariamente por los empleados. Sin embargo, uno de los principales
sM2. Make-to-order. iy X :
son documentados problemas es la falta de documentacion. Aunque no existe un estandar
y publicados para especifico sobre qué procesos deben documentarse, es crucial que se 8%
que los evalle y decida cuales deben ser registrados. Esta decision debe
colaboradores SM2.1. Programar considerar los requisitos de los clientes, asi como las normativas, el
puedas acceder a actividades de impacto en la calidad, el riesgo financiero y los recursos humanos
ellos? produccion. disponibles (Aguilar, 2013).
Es importante que el disefio de la calibradora permita un facil acceso a las
¢Los instrumentos piezas que requieren mantenimiento. Debe tener piezas reemplazables y
de medicion, un disefio que permita un facil acceso a las partes internas, facilitando su
pesaje, sM2. Make-to-order. mantenimiento. (Especificamente en los sectores en los que técnicamente
herramientas se encuentren componentes sujetos a cambios) (Torres, 2024)
agricolas 'y los
) . 9%
equipos de Hay que pesar todo cuando se trata de comercializar productos
produccion se | sM2.5. Producto | perecederos, pero se tiene que calibrar las balanzas para resultados mas
encuentren en | terminado en etapa. exactos y reales. Es importante llegar rapido al packing, porque la fruta se
buen deshidrata y en esa zona norte, es mas rapido, por ende se debe contar
funcionamiento? con materiales en cada estaciéon (Marco Vinelli, comunicaciéon personal,
2024)
La empresa tiene la responsabilidad de proporcionar evidencia tangible de
cémo ha incorporado el cumplimiento de Seguridad y Trabajo en areas
. . . como la estructura organizativa y las responsabilidades asignadas, el
¢La seguridad esta s . L I
integrada en todos | sM2. Make-to-order. desarro!lo de progra.r'nas'fie capacﬂagion, la |m_p|ementaC|or'1 de 'medldas
los aspectos y preventlvqs, la planlffgacmn y ejecucion de acciones para snua’mones de
emergencia, la gestion de contratistas y subcontratistas, asi como la
procesos del L ) o "
. promocién de procesos efectivos de consulta y comunicacién (Pijo, 2023) o
negocio, y todos 5%

los colaboradores
reconocen su
importancia en el
lugar de trabajo?

sM2.6. Liberar el
producto  terminado
para su entrega.

La estrategia de retencion a los trabajadores va por dos lados o mas salario
o beneficios sociales incluyendo el de seguridad. Si le pagan mas se va a
mover para mas esa empresa, pero el trabajador también tiene en cuenta
que no solo se mueve por salario, si no como beneficios exégenos como
buenos bafios, buena atencion, buenos equipos inclusive eventos con la
familia (Marco Vinelli, comunicacion personal, 2024).
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¢La empresa
fruticola asegura el
desecho de todas
las mermas
producidas durante
la fase de
cosecha? ;O son
aprovechadas de
manera sostenible
de alguna forma?

sM2. Make-to-order.

sM2.7. Deposito de
basura.

17. Después de analizar los desechos generados por las agricolas, se
identifica que contienen altos niveles de vitaminas, minerales, proteinas y
fibras. Estos componentes son valiosos debido a su contribucién funcional
en los alimentos. Sin embargo, las estrategias para aprovechar estos
desechos no funcionan de la misma manera para todas las frutas ni en
todas las regiones. Por lo tanto, es esencial contar con diversas opciones
que permitan utilizar los residuos generados desde la recoleccion o durante
los procesos industriales (Leanpio, 2024).

La merma definitivamente. Es uno de los temas mas dificiles en este tipo
de cadenas fruticolas. La gestién de residuos es fundamental para evitar
una contaminacion cruzada que pueda poner en riesgo la inocuidad de las
frutas (Lino Aguilar, comunicacion personal, 2024).

7%

Tabla AC4: Distribuciéon Frusan Agro

Variable / Pregunta

Indicador SCOR

Justificacion tedrica

El objetivo principal de la distribucién fisica internacional es reducir al
maximo los tiempos, los costos y los riesgos que puedan surgir durante
. . el trayecto. En el caso especifico de los arandanos, que son productos
¢La empresa gestiona ; N
perecederos, es crucial mantener una coordinacion 6ptima de la cadena
adecuadamente la . ; X )
distribucién del sD2. Deliver make- | de frio y garantizar que el tiempo desde que salen de la planta hasta su
arandano to-order product. destino sea 6ptimo. Las mejoras en las estrategias de distribucion fisica
manteniendo una tienen url1 impacto directo en las exportaciones de este producto (Lopez & 15%
o Rachumi, 2022)
coordinacion
constante y clara con | ¢ 4 Tramitar | Los productores que no cuentan con sistemas de refrigeracion deben
los responsables de la consulta ; § | tros d . d 4 6h
camara de frio? 1sulta Yy | enviar su fruta a los centros de acopio antes de que transcurran 6 horas
’ cotizacion. desde la cosecha. Esto se debe a que las bajas temperaturas reducen la
actividad metabdlica de la fruta y evitan la proliferacion de
microorganismos que pueden deteriorar el producto (Barichivich, 2010)
En el centro de acopio se toman muestras continuas de las cajas
embaladas para realizar un control de calidad. Esto incluye registrar
La empresa registra sD2. Deliver make- |nfqrma0|on com_o el nur"nero de muestr:a, el lproductor, la esp_eme, la
el peso tipo to-order product. variedad, el destino, el cliente, la categoria, el tipo de caja, el calibre y el
categoria ’ deyl peso. Luego, se observan las frutas dentro de cada caja/pallets y se
arandano/clamshell clasifican en categorias, como exportacion, comercial (Moulins, 2018) 1%
que ingresa o ] h
directamente al centro sD2.2. Recibir, | Las empresas exportadoras deben mantener un registro organizado de
de acopio? configurar, ingresar | los datos del cliente, incluyendo su direccion, teléfonos y correo
pio* y validar pedido. electrénico, asi como los detalles del producto que se esta enviando,
como la cantidad, el tamafio del paquete, el peso y el tipo de transporte
utilizado (Bazan et al., 2017).
En los centros de acopio, es fundamental mantener la fruta en un
ambiente sombrio y fresco, tanto si esta a granel como embalada. La fruta
debe ingresar al frio lo mas pronto posible y mantenerse a una
JEn e centro de | sD2. Deliver make- tempera_tura equivalente a la de los c§m|ones con Ios_ gue se transporta.
. . Es crucial controlar la cadena de frio y dar trazabilidad a los puntos
acopio se gestiona un | to-order product. " . . . . R
) criticos. Ademas, se recomienda el uso de pre-frio (como un tunel de aire
control de salidas para S
forzado) para reducir rapidamente la temperatura de la fruta antes de
los clamshells de . . . . o
. ingresar a la camara de frio (Luchsinger et al., 2018). 10%
arandanos que
asegure un correcto | sD2.3. Reservar y . . - ; L
A - Cada vez que se efectian envios, es necesario seguir el procedimiento
registro  para  su | determinar fecha de ) . P
. de monitoreo establecido en el control de despacho. Esto implica generar
seguimiento? entrega. . T
un informe que se enfoca en las imagenes de todo el proceso de carga.
El objetivo principal de este informe es documentar todo el proceso para
futuras auditorias internas o externas, especialmente en el contexto de
certificaciones empresariales (Santisteban, 2024)
Los arandanos son muy perecederos, por lo que un manejo poscosecha
. eficiente es crucial. Los productores comerciales deben contar con una
¢los - colaboradores camara frigorifica un cobertizo de clasificacion embalaje para
de la empresa | sD2. Deliver make- a ingoritica 'y i y je p
garantizar la calidad y preparacion adecuada de los arandanos antes de
aseguran el correcto | to-order product. i .
L su distribucion (Kuepper & Diver, 2004).
mantenimiento de la
i 0,
cadena de frio durante Para evitar filtros de temperatura a la hora de hacer la carga de los 12%
la carga de los ) . ) :
. . camiones se ha implementado un sistema de sello inflable el cual es
arandanos a los | sD2.5. Construir X )
) - activado cuando el camion ya se encuentra acoderado en las puertas de
camiones frigorificos, | cargas. .
M despacho (Zubiate, 2018)
sin ninguna fractura?
Después de enfriar rapidamente la fruta y alcanzar su temperatura 6ptima
para almacenamiento y transporte, es crucial mantener la cadena de frio
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para evitar aumentos de temperatura. En el caso de los arandanos, una
practica ideal para prevenir cambios bruscos de temperatura es utilizar el
prefrio mediante aire forzado (Defilippi et al., 2013)

¢;La empresa mapea
una ruta adecuada
para la distribucién de
los arandanos
garantizando la mejor
seleccion del vehiculo
utilizado y el menor
tramo y tiempo de
viaje esperado?

sD2. Deliver make-
to-order product.

sD2.6. Envios en
ruta.

La logistica de distribucion implica una planificacion estratégica
minuciosa. No se trata simplemente de llevar una mercancia de un punto
a otro, sino de disefiar un proceso de entrega que optimice los recursos,
garantice tiempos de transporte rapidos, controle los vehiculos y
planifique las rutas de manera eficiente. El estado de las vias, carreteras
y autopistas es un factor crucial que influye en el costo y el disefio de las
rutas de distribucion. En Peru, este problema es especialmente relevante,
lo que lleva a las empresas a buscar rutas alternativas en mejores
condiciones. Aunque esto reduce el desgaste de las maquinas, en
ocasiones también provoca retrasos en la entrega, lo que genera costos
adicionales. (Sangay & Silva, 2021)

La optimizacion de rutas se refiere a las decisiones que mejoran la funcion
de distribucién, considerando aspectos como el nivel de servicio, la
calidad y la reduccién de costos. Las decisiones a nivel tactico estan
vinculadas al ajuste operativo, como definir nuevas rutas o distribuir un
nuevo producto (Services, 2009).

Hay que tener un operador logistico de confianza para que todos los
booking de las operaciones sean revisadas. Asimismo, para la
distribucion interna, el tema de la trocha, hay que verla bien. Hay que
ubicarla cerca de la camara. Hay ciertos vehiculos que son
especializados. Si el periodo de viaja a la camara de frio es corto no es
necesario un camion refrigerado desde el campo; sin embargo, si dura
mas de 4 horas, si es necesario (Lino Aguilar, comunicaciéon personal,
2024).

9%

¢La empresa realiza
un seguimiento en
tiempo real a los
arandanos durante la
distribucion a la
camara de frio para
controlar tiempos vy
pérdidas?

sD2. Deliver make-
to-order product.

sD2.6. Envios en
ruta.

Las intervenciones en transito se logran mediante el uso de datos en
tiempo real recopilados a través de dispositivos de Internet de las cosas
(loT), como la identificacién activa por radiofrecuencia y los indicadores
de tiempo y temperatura que interactian con redes de sensores
inaldambricos. Aunque los productores y minoristas de bayas en Australia
tienen acceso a estas tecnologias y recursos, hasta ahora han aplicado
estas soluciones principalmente a decisiones operativas y a
intervenciones especificas en productos, en lugar de enfocarse en toda la
cadena de suministro, incluyendo transacciones y eventos (Benavides et
al., 2022).

Los sensores en tiempo real desempefian un papel importante al
proporcionar datos precisos sobre las condiciones de almacenamiento y
transporte, lo que ayuda a reducir el desperdicio de alimentos. A medida
que los datos se acumulan en bases apropiadas, es posible aplicar
algoritmos o técnicas de aprendizaje automatico (ML) para extraer
informacién, identificar patrones o realizar predicciones (Da Costa et al.,
2022).

6%

¢(La empresa realiza
un control de calidad
final antes de enviar el
producto a la camara
de frio?

sD2. Deliver make-
to-order product.

sD2.9.
producto.

Elegir

Desde el momento en que se cosecha la fruta de la planta, deja de recibir
nutrientes y agua. Por lo tanto, es crucial mantenerla a la sombra y
transportarla rapidamente en camiones refrigerados al lugar de empaque.
La temperatura es especialmente importante, ya que los arandanos, al
ser frutos pequefios, son propensos a deshidratarse. Reducir la
temperatura ayuda a disminuir la tasa de respiracion (Redagricola, 2017).
Este control se lleva a cabo en un tunel de preenfriamiento, donde la
temperatura debe mantenerse entre 0 y -1°C. Esto es fundamental para
preservar la cadena de frio y evitar fluctuaciones de temperatura,
asegurando asi un ambiente éptimo para el producto final (Santisteban,
2024).

Aunque el preenfriamiento se considera el inicio de la cadena de frio, las
practicas de cosecha también influyen en la temperatura inicial y la
calidad de los arandanos. El periodo de maduracién, desde la primera
baya hasta la ultima, varia entre cuatro y seis semanas para todas las
variedades de arandanos (Steynberg, et al., 2022).

12%

¢ Resulta facil
identificar con
anterioridad a la
distribucién los

sD2. Deliver make-
to-order product.

El control de calidad durante la etapa de empaquetado es fundamental
para asegurar la presentacion del producto final. Se toman muestras de
producto para controlar que el peso sea el correcto antes del etiquetado
y empaquetado. Por ejemplo, a cada embalaje le corresponde un 5%

1%
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clamshells mal
etiquetados ylo
empaquetados?

sD2.10. Cargar
vehiculo y generar
documentos de
envio.

extra del peso declarado por la deshidratacion durante el transporte y que
a destino llegue con un peso por debajo, y se fija en el 5% para evitar el
colapso de la fruta al cerrar el clamshell. De esa manera, se eliminaran
reprocesos con relacion al peso del producto considerando su 6ptimo
peso en los paquetes (Moulins, 2018; Alfaro & Chavez, 2023).

¢La empresa se
asegura que los
arandanos no sufran

golpes y sacudidas
bruscas en los
camiones frigorificos

durante el viaje a la
camara de frio
manteniendo un limite
de velocidad?

sD2. Deliver make-
to-order product.

sD2.11.
producto.

Enviar

El transporte también afecta la calidad de la fruta y puede convertirse en
una fuente de contaminacion y riesgo, por lo que para prevenir esto, el
viaje utilizado para llevar la fruta desde la cosecha al empaque o centro
de acopio debe ser suave, evitando golpes, y la fruta debe protegerse del
sol, el viento y el polvo (Luchsinger et al., 2018).

Se maneja la fruta con delicadeza para evitar posibles dafios o golpes
que puedan llevar al rechazo. Luego, mediante un muestreo, se evaldan
los porcentajes y se toma la decision de aceptar el lote (si la fruta es apta
para exportacion) o rechazarlo (si presenta un alto porcentaje de defectos
y no es apta para exportacion). Este proceso garantiza que solo la fruta
de alta calidad llegue al mercado (Defilippi, Robledo & Becerra, 2013)

8%

¢La empresa asegura
la inocuidad de los
arandanos durante el
viaje a la camara de
frio usando proteccion
a los pallets 'y
clamshells?

sD2. Deliver make-
to-order product.

sD2.11.
producto.

Enviar

Para el manejo de productos protectores para el Cultivo se requiere un
adecuado uso de los EPP (Elementos de Proteccion Personal). Por ende,
el supervisor responsable debe cerciorar la entrega de cada uno de ellos
y verificar su correcto uso (Mojica, Molina & Reyes, 2020).

La optimizaciéon de los procesos de produccion y distribucion ha sido
impulsada por la transferencia y adquisiciéon de conocimiento mediante la
asesoria técnica proporcionada por las comercializadoras a los
productores. La implementacion de nuevas tecnologias en la distribucion,
como el acolchado, las mallas de proteccién y los macrotineles, asi como
los esquemas de alta densidad y la produccion organica, junto con la
expansion de las instalaciones de refrigeracion, ha permitido una
distribucién mas eficiente (Hernandez, 2020). (54%)

6%
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ANEXO AD. Formato de Consentimiento informado de expertos
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ANEXO AE. Aprobacion de viabilidad de propuestas
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