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Resumen Ejecutivo

AGP Sociedad Anénima Cerrada es una empresa peruana con 19 afios de experiencia,
lider en el mercado de semillas forrajeras del pais, con almacenes en las ciudades de Lima,
Arequipa, Cuzco y Cajamarca; las mismas que han sido ubicadas estratégicamente para un
correcto almacenamiento, venta y distribucion de sus productos.

De acuerdo a la revision de la informacion brindada por el personal clave de la
compaiiia, se detecto el deterioro en la cadena de suministro y se determind que problema
principal es la deficiente gestion de planeamiento y la inexactitud del registro de inventarios,
esto se ve reflejado en las notas de crédito que se deben emitir por falta de stock o errores en
los codigos. Asimismo, AGP S.A.C. no ha desarrollado un Plan estratégico y no tiene
objetivos a largo plazo, lo que ocasiona la ausencia de indicadores para controlar su
eficiencia y adoptar oportunidades de mejora.

A partir de la identificacion del problema se realiz6 el analisis de causa raiz donde se
observaron como causas principales: La falta de planificacion de las ventas, falta de politicas
de reposicion de inventarios y ausencia de controles de inventarios; por lo que se han
propuesto acciones que permitan resolver las causas identificadas, siendo algunas de ellas: La
conformacion de un equipo de mejora continua, la implementacion de un tablero de control
Integral, la implementacion de un método para el calculo del prondstico de venta, entre otras.

Finalmente, se ha determinado que es necesaria la disposicion de los recursos
tangibles e intangibles indicados para la implementacion de las acciones propuestas sefialados
en el diagrama de Gantt que incluye presupuesto y responsables para cada etapa del Plan de
Implementacion; todo ello permitird que AGP S.A.C. pueda crecer de forma planificada y

alcance los objetivos trazados, reforzando su propuesta de valor en el mercado.
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Abstract

AGP Sociedad Anénima Cerrada is a Peruvian company with 19 years of experience,
leader in the country's forage seed market, with stores in the cities of Lima, Arequipa, Cuzco
and Cajamarca; the same ones that have been strategically located for a correct storage, sale
and distribution of their products.

According to the review of the information provided by the company's key personnel,
the deterioration in the supply chain was detected and it was determined that the main
problem is poor planning management and the inaccuracy of the inventory record, this is
reflected in the credit notes that must be issued due to lack of stock or errors in the codes.
Also, AGP S.A.C. It has not developed a Strategic Plan and does not have long-term
objectives, which causes the absence of indicators to control its efficiency and adopt
opportunities for improvement.

From the identification of the problem, the root cause analysis was carried out where
the main causes were observed: Lack of sales planning, lack of inventory replenishment
policies and absence of inventory controls; Therefore, actions have been proposed to resolve
the identified causes, some of them being: The formation of a continuous improvement team,
the implementation of an Integral control panel, the implementation of a method for
calculating the sales forecast, among other.

Finally, it has been determined that the availability of the indicated tangible and
intangible resources are necessary for the implementation of the proposed actions indicated in
the Gantt chart that includes the budget and those responsible for each stage of the
Implementation Plan; All this will allow AGP S.A.C. can grow in a planned way and achieve

the objectives set, reinforcing its value proposition in the market.
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Capitulo I: Situacién General

El presente Capitulo describe la situacion general de la empresa en estudio, cuya sede
central se ubica en la ciudad de Lima, y estd dedicada a la importacion, exportacion,
distribucion, representacion y comercializacion de productos para la agroindustria.

1.1. Presentacion de la Compafiia

AGP Sociedad Anonima Cerrada (en adelante AGP S.A.C.) fue constituida el 29 de
enero de 2003 en la ciudad de Arequipa, seglin partida registral N° 11769299, por los socios
fundadores Luz Mary Salas Sanchez y Luis Alberto Del Campo Ampuero. La empresa se
dedica a las actividades principales de importacion, exportacion, distribucion, representacion
y comercializacion de productos para la agroindustria. Entre los principales productos
comercializados se encuentran: Semillas, insecticidas y otros (AGP S.A.C., 2021).

AGP S.A.C. presenta la sede principal en el distrito de Lurin en la region de Lima,
cuenta con cinco lineas de negocio, siendo las principales:

e Forrajes. Importacion, comercializacion y distribucion de semillas de forrajes.
Para ello cuenta con la representacion de empresas transnacionales como:
North Star Seeds, Pacific Basin Exports, Brotherton Seeds, Advanta Seeds.

e Hortalizas. Importacion, comercializacion y distribucion de semillas de
hortalizas, contando con la representacion de reconocidas empresas
internacionales como: Enza Zaden, GSN Semenses.

AGP S.A.C. cuenta con més de 19 afios de experiencia en el mercado, y presenta la
siguiente propuesta de valor: “Oftrecer semillas de calidad para beneficio del usuario
intermedio y final que permitan maximizar sus inversiones”, la cual fue extraida de la
entrevista al Gerente Comercial, y para ello realiza las siguientes actividades:

e Contar con una cartera de semillas acorde a las distintas zonas de cultivo de

nuestro pais, para ello cuenta con fichas técnicas que permiten identificar las



semillas idoneas segun altura, clima, tipo de regadio y demas factores que
afecten la siembra.

e Acompanamiento técnico constante durante el proceso de siembra, a fin de
validar que las etapas de germinacion se cumplan segun lo estipulado.

e Investigacion continua del mercado de semillas internacional que permitan
brindar mayor alternativa de productos a los agricultores con la finalidad de
atender las demandas del mercado de alimentos.

e Mejoramiento de la resistencia de las semillas de forraje a través del
“Peletizado”, siendo la inica empresa en el Pert en contar con dicho proceso
en las plantas ubicadas en puntos estratégicas del pais.

AGP S.A.C. cuenta con 75 colaboradores en su equipo de trabajo distribuidos en la
sede de Lima y tres sucursales en Arequipa, Cusco y Cajamarca; las mismas que cuentan con
el equipamiento necesario para el correcto almacenamiento, venta y distribucion de semillas a
los distintos clientes (distribuidores y agricultores) del sector piblico y privado a través de la

firma AGP S.A.C. (ver Figura 1).

Figura 1. Logo de AGP S.A.C.
Tomado de https://agpsac.com/CATALOGO-AGP-2019-2020.pdf

Una de las estrategias principales de AGP S.A.C. es realizar pruebas de siembra en

parcelas alquiladas o cedidas por los clientes, a fin de que los agricultores observen el



proceso de germinacion de las semillas, validando su rendimiento y productividad segun la
zona de sembrio generando confianza en los clientes. Asimismo, AGP S.A.C. busca orientar
a los ganaderos en el concepto de productividad de las semillas forrajeras a través de la
medicion de produccion de leche de sus vacas, ya que muchos de ellos solo valoran la masa
forrajera obtenida y no el poder nutricional y de digestion de los pastos; lo cual se soporta en
las investigaciones desarrolladas por los proveedores extranjeros de semillas de AGP S.A.C.

Uno de los principales riesgos de la compaiiia, es proveer al estado semillas
forrajeras, lo cual puede significar incrementos o disminuciones abruptas en las ventas a otros
tipos de clientes. Por otro lado, en el rubro de hortalizas es un mercado en el que la empresa
tiene baja participacion lo cual representa una oportunidad de crecimiento.

Si bien AGP S.A.C. es proveedor de diversas instituciones del estado, durante el
periodo 2018-2020, AGP S.A.C. ha sido uno de los principales proveedores del Programa de
Desarrollo Productivo Agrario — Agro rural, que a la vez forma parte del Plan Nacional
Ganadero 2017 — 2027, lo cual ha significado un crecimiento en ventas para la organizacion

(ver Figura 2).
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B Ventas a Agrorural

Figura 2. Reporte de ventas del periodo 2018-2020, Agrorural.
Comunicacion Personal enviada por Rubén Rodriguez Gerente Comercial de AGP S.4.C.



1.2. Modelo de Negocio

El modelo de negocio de AGP S.A.C. consiste en la importacidon de semillas via aérea
o maritima, las cuales son adquiridas, desaduanadas y transportadas a los almacenes de la
empresa. Todas las semillas forrajeras se procesan por peletizado a fin de que presenten
mayor estabilidad, mejor germinacion y por ende mayor rendimiento. Posteriormente, las
semillas de hortalizas y forrajeras se comercializan a las agro veterinarias o pequefias tiendas
para finalmente ser vendidas por menor a los agricultores. Los ingenieros especializados de la
compaiiia brindan asistencia técnica y soporte en los procesos productivos, asimismo
atienden consultas ante problemas que enfrentan los agricultores. Por otro lado, la empresa
realiza demostraciones, exposiciones y trabajos de campo, a fin de promocionar las semillas

(ver Figura 3).

Figura 3. Modelo de negocio de AGP S.A.C.

1.3. Vision, Mision y Valores de la Compaifiia
AGP S.A.C. no cuenta con vision, mision ni valores establecidos en la actualidad. Sin
embargo, la informacion proporcionada por los Gerentes indicé como punto de partida

consideraciones para su elaboracion.



1.3.1. Mision.

Importar y comercializar insumos y productos agro-veterinarios que permitan a
nuestros ganaderos y agricultores maximizar la rentabilidad de sus inversiones a través de
una atencion 6ptima y acorde a sus necesidades.

1.3.2. Vision.

Ser una empresa lider a nivel nacional en la venta de soluciones integrales para la
agricultura y ganaderia para mejorar la calidad de vida de los productores, y fortalecer la
seguridad alimentaria del pais.

1.3.3. Valores.

e Respeto. Se muestra el respeto por los clientes, colaboradores y comunidad
independientemente de sus creencias, culturas, sexo o condicion social.

e Integridad. Radica en hacer siempre lo correcto, aplicando la ética en todas las
actividades; con respeto y cumplimiento del marco normativo legal.

¢ Innovacion. Disposicion al cambio y adaptabilidad a los requerimientos del
cliente con el fin de ofrecer el producto 6ptimo de acuerdo a sus necesidades.
Asimismo, se busca la transformacion de los procesos de acuerdo con las
nuevas tecnologias y tendencias.

e Transparencia. Promover la participacion de los stakeholders en la toma de
decisiones, brindando acceso a datos de mutuo interés.

1.4. Conclusion

El presente Capitulo describe la empresa AGP S.A.C ubicada con sede principal en el
distrito de Lurin, cuenta con tres sucursales en Arequipa, Cusco y Cajamarca para atender al
mercado agropecuario a nivel nacional. Dedicada a la importacion y distribucion de semillas
especialmente forrajeras y horticolas, atienden al mercado local comercializando los

productos en agro veterinarias, y con visitas de campo a los agricultores.



Capitulo I1: Analisis del Contexto

En el presente Capitulo se describe la evaluacion externa e interna de la empresa AGP
S.A.C con el fin de evaluar su relacion con sus stakeholders, asi como analizar sus fortalezas
y debilidades; lo cual permitira identificar potenciales falencias que serdn abordadas en el
proximo Capitulo.

2.1. Analisis Externo

2.1.1. Anélisis externo (PESTE).

D’Alessio (2015) indica que para el andlisis del entorno, las organizaciones deben
enfocarse en potenciar las oportunidades y reducir las amenazas que pudiesen presentarse;
por ello es necesario identificar y evaluar las tendencias a las que se enfrenta AGP S.A.C. en
el sector agroindustrial, dicha evaluacion externa se basa en el analisis de cinco fuerzas:
Politicas, gubernamentales, y legales (P); Econdémicas y financieras (E); Sociales, culturales,

y demogriéficas (S); Tecnologicas y cientificas (T); y Ecolégicas y ambientales (E) (ver Tabla

1.



Tabla 1
Matriz PESTE
Fuerza Variables Detalle Impacto Referencia
e e En el entorno politico, las diferencias de las estrategias planteadas por el Gobierno ante la crisis sanitaria y la oposicion. . Andina (2020). Elecciones 2020: estabilidad politica es
- Inestabilidad politica . . . . o s . . . Negativo .
Debido a las controversias y no anunciados resultados electorales se presenta el entorno con inestabilidad politica, lo que coloca en riesgo las inversiones. relevante para avance de la economia.
- Movimientos y partidos Ija_ 1nﬂuen01a.poht1c':a.y resultados de los movimientos so_males en la dete@nnamon de las politicas planFean conﬁ1519n y prqpuesta§ con deﬁmenmas_en los sustentos y en modelo_s economicos que no hfm mostra@o . CEPLAN (2021). Plan Estratégico de Desarrollo Nacional
e éxitos en Latinoamérica. De ello podemos inferir que la inestabilidad politica afecta y se observa en el tipo de cambio del délar, asimismo de consolidarse un futuro gobierno de izquierda, habria cambios normativos, Negativo . , .
politicos . R . . . . Actualizado Peru hacia el 2021
fuga de capitales o disminucion de las inversiones, los que podrian afectar a AGP S.A.C., puesto que es una empresa netamente importadora.
T , . . , . . . . L A - . ., ElP 2021, juli i impl tard i
El Poder Ejecutivo implementara un conjunto de medidas por mas de 1,230 millones de soles destinadas a continuar con el impulso a la reactivacion economica, promover la generacion de empleo y brindar atencion cruano ( ,O 7 de julio) Qoblerno implementard medidas
. o . ok de reactivacion por S/ 1,230 millones
- Leyes y Programas de en materia de salud a la poblacion en la emergencia sanitaria.
L . Desde marzo, el producto bruto interno (PBI) retom¢ el tramo de crecimiento y continuaria por su senda de recuperacion en los proximos meses; esto como resultado de las medidas econdémicas tomadas el 2020 y que Positivo S . . .
reactivacion del gobierno . > Sy S . . L . . R i Ministerio de Economia y Finanzas (2020). Nota de Prensa:
se fortalecieron este aflo, la flexibilizacion de las restricciones de las actividades productivas y el efecto estadistico positivo. Sin duda los programas de reactivacion econdmica ayudan a todos los sectores y . , P
) ., -, . . ) Se inicia segunda etapa de REACTIVA PERU con la emision
conjuntamente con una aceleracion en los procesos de vacunacion se esperan resultados positivos en el crecimiento del PBI y de los sectores empresariales. . 1
de 45,000 garantias para los créditos otorgados a las empresas
Fuerzas El Pert cuenta con acuerdos vigentes con la Organizacion Mundial del Comercio (OMC), Acuerdo de Libre Comercio entre Pert - Comunidad Andina, Acuerdo de Complementacion Econdmica entre Pert1 y los
politicas, Estados Parte del MERCOSUR (Argentina, Brasil, Uruguay y Paraguay), Acuerdo de Complementacion Econdmica entre Pert1 y Cuba, Foro de Cooperacion Econdmica Asia-Pacifico (APEC), Acuerdo de Libre
gubernamentales Comercio entre Pert y Chile, Acuerdo de Integracion Comercial Pera — México, Acuerdo de Promocion Comercial PERU-EE.UU., Tratado de Libre Comercio Perti — Canada, Tratado de Libre Comercio Peru-
y legales (P) Singapur, Tratado de Libre Comercio entre el Pertt y China, Acuerdo de Libre Comercio entre Pert y los Estados de la Asociacion Europea de Libre Comercio, Acuerdo de Libre Comercio entre el Pert y Corea, S . . .
. e , . . . . L . , e, . . o - Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2020). Acuerdos
- Tratados comerciales Protocolo entre la Republica del Perti y el Reino de Tailandia para Acelerar la Liberalizacion del Comercio de Mercancias y la Facilitacion del Comercio y sus Protocolos Adicionales, Acuerdo de Asociacion Positivo Comerciales del Perti
Econdmica entre el Pert y Japon, Acuerdo de Libre Comercio Perti — Panama, Acuerdo Comercial entre Pert y la Unién Europea, Acuerdo de Libre Comercio Pert — Costa Rica, Acuerdo de Alcance Parcial de
Naturaleza Comercial entre la Republica del Perti y la Republica Bolivariana de Venezuela, Alianza del Pacifico, Tratado de Libre Comercio Peru — Honduras, Acuerdo de Libre Comercio Perti-Australia. Todos estos
acuerdos y los que pudiera haber son oportunidades para AGP S.A.C. ya que se podrian aprovechar a fin de encontrar nuevas oportunidades de negocio, de hecho, en la actualidad las negociaciones principales se
realizan con Europa principalmente y ha sido provechosas para AGP S.A.C.
e . . . -, . : ., : : . : EIP 2020). Perti y el Indi P ion de 1
Segtin el Indice de Percepcion de la Corrupcion 2020, en el ranking de puntuacion que va del 0 (muy corrupcion) al 100 (libre de corrupcion) y establece un ranking de paises comunmente encabezado por los paises Comelm:ircl')?l( 020). Pertt y el Indice de Percepcion de la
europeos, que suelen ser percibidos como los mas transparentes a escala global. El Perti obtuvo un puntaje de 38, esto implica una cierta mejora con respecto al afio anterior, en que registré 35. En cuanto a su posicion peion. e . -,
. . . , , . , . A . . ComexPeru (2021). Indice de la percepcion de Corrupcion
- Nivel de corrupcion relativa, se encuentra en el puesto 94 de 180 paises; es un pais donde la corrupcion es todavia un problema extendido y perjudicial en todos los sectores. La gran brecha es el resultado de que en nuestro pais se padece Negativo ) . T
. . . o o - . . ., Iy . . 2021 (https://www.comexperu.org.pe/en/articulo/indice-de-
de impunidad e inestabilidad politica por corrupcion estructural. A pesar de haber una leve mejorara en el Indice de Percepcion de la Corrupcion, todavia nos falta mejorar en este aspecto, por lo que esto puede . .
. . Lo . percepcion-de-la-corrupcion-2020-el-peru-ocupa-el-puesto-
impactar en las ventas al estado peruano, que realiza AGP S.A.C., con la consecuente disminucion en los ingresos futuros de la empresa. .
94-de-180-economias
La actividad econdmica se contrajo 11.1% en 2020, luego de 21 afios consecutivos de crecimiento, debido a las estrictas medidas sanitarias para contener la expansion de los contagios por COVID-19 en el primer
semestre. Asi, la primera mitad del afio estuvo marcada por la interrupcion de actividades consideradas no esenciales y la inmovilizacion social obligatoria. No obstante, la flexibilizacion de las medidas sanitarias,
junto a la progresiva reanudacion de actividades y los estimulos fiscales y monetarios, contribuyeron a una recuperacion mayor a la esperada durante el cuarto trimestre. La magnitud de la tasa de contraccion del PBI
- Proveccién crecimiento de registrada en 2020 no se observaba desde 1989 (-12.3%). Se proyecta un crecimiento del PBI de 10.7% en 2021 en un contexto de vacunacion masiva de la poblacion, estabilidad politica y social, mantenimiento de BCRP (2021). Reporte de Inflacion, marzo 2021
PBI Y los impulsos monetarios y fiscales y normalizacion de la demanda externa. La revision a la baja respecto al Reporte previo (11.5%) incorpora el efecto de la segunda ola de contagios por COVID-19 y las nuevas Positivo (https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
medidas focalizadas para frenarla. La recuperacion de la economia continuaria en el horizonte de proyeccion, con un crecimiento de 4.5% en 2022, asociado a la normalizacion de los habitos de gasto y recuperacion Inflacion/2021/marzo/reporte-de-inflacion-marzo-2021.pdf)
del sector servicios tras la vacunacion masiva de la poblacion. Esto, en un entorno favorable de condiciones econdmicas y financieras, impulsaria el empleo y la demanda interna. Con ello, la actividad econémica
alcanzaria los niveles previos a la pandemia en el primer semestre de 2022. Como se aprecia el bajo crecimiento del PBI afectaria a todas las empresas y sectores de manera general porque habra menor empleo y
menor cantidad de personas con disponibilidad de dinero.
Los efectos de la crisis sanitaria por El COVID-19 sobre la oferta de corto y largo plazo se proyectan como grave, ademas de tomar la demanda agregada y por sectores, que dependen de las condiciones internas de
- . cada pais, medidas que se adoptan para prevenir el contagio generando una crisis econdmica a nivel mundial. CEPAL (2020). Contraccion de la actividad econémica de la
- Crisis econdémica por - . , . . . -, . . . - . . . . , o
efecto de la COVID-19 La actividad econdmica en el mundo ha caido mas de lo previsto hace unos meses como consecuencia de la crisis derivada de la COVID-19 y, con ello, aumentan los impactos externos negativos sobre América Negativo region se profundiza a causa de la pandemia: caera -9,1% en
Fuerzas Latina y el Caribe a través del canal comercial, de términos de intercambio, de turismo y de remesas, asi como consecuencias en sus principales actividades econdmicas. Esta situacion va a afectar los precios de todos 2020.
econdmicas y los sectores de nuestro pais y a las empresas como AGP S.A.C. por el alza de los costos de importacion, el tipo de cambio del dolar que puede subir por factores externos o internos.
financieras (E) La inflacion interanual aument6 de 2.14% en noviembre a 2.40% en febrero, impulsada por factores de oferta de algunos alimentos, el aumento del tipo de cambio, y el mayor precio de los combustibles. En este
contexto, las expectativas de inflacion a 12 meses se elevaron de 1.68% a 2.11% en el mismo periodo de tiempo. Los indicadores tendenciales de inflacion se mantienen en el tramo inferior del rango meta. Para 2021 MEF (2020). Marco Macroecondmico Mundial 2020-2023.
., se proyecta que la inflacion se ubique en 2% por efectos transitorios de oferta (aumento de precios de combustibles y algunos alimentos) para luego ubicarse en el tramo inferior del rango meta durante 2022. Esta . BCRP (2021). Reporte de Inflacion, marzo 2021
- Inflacion . . . . - . . o . . Negativo .
proyeccion considera que las expectativas de inflacion se mantendran alrededor del valor medio del rango meta (2%), en un contexto en que la brecha del producto se ira cerrando gradualmente conforme la economia (https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
agregada recupere su nivel previo a la pandemia. A agosto del 2021 la inflaciéon acumulada tiene una tasa del 3.4% por encima de lo estimado por el BCR de continuar al alza los precios de los productos se seguiran Inflacion/202 1/marzo/reporte-de-inflacion-marzo-2021.pdf)
incrementando y para el caso de AGP S.A.C. la demanda de sus productos secundarios se podria ver afectada como son ciertas semillas de hortalizas, pero los forrajes y fertilizantes si seguiran teniendo demanda.
Tasa de desempleo subid a 14,5%, en el trimestre diciembre 2020 y enero-febrero 2021, la tasa de desempleo fue de 14.5% en Lima Metropolitana. Se estima en 717 mil 700 el nimero de personas que buscaron
- Tasas de empleo trabajo de manera activa. el ingreso promedio mensual proveniente del trabajo en Lima Metropolitana se situd en S/ 1,552 durante el primer trimestre del 2021, cifra que refleja una disminucion de -9.3% (-S/ 158.5) Positivo INEI (2021)
P con relacion al mismo periodo de 2020.Segun sexo, se observa que el ingreso promedio de los hombres disminuyd en -12% (-S/ 229.8) y el de las mujeres en -5.8% (-S/ 83.7). Al disminuir la tasa de empleo el nivel '
de ventas de AGP S.A.C .puede disminuir sobre todo para la linea de semillas al cliente minorista y en menor proporcion el cliente mayorista.
En marzo de 2021 las exportaciones peruanas crecieron 33.7%, situandose en US$ 3,590.9 millones, como resultado del incremento de las exportaciones en todos los sectores tradicionales y no tradicionales; los CIEN (2021). Reporte de Exportaciones 2021
- Nivel de exportacion cuales se incrementaron 31.1% y 40.1%, respectivamente. Este elevado crecimiento se explicé fundamentalmente por la baja base de comparacion, puesto que en marzo de 2020 inici6 la cuarentena por la crisis del Positivo (https://www.cien.adexperu.org.pe/reporte-de-exportaciones-
COVID 19 en Peru. De esta forma, en el primer trimestre de 2021, las exportaciones totales se situaron en US$ 11,073.8 millones, cifra mayor en 13.7% respecto al mismo periodo del afio anterior. marzo-2021/)
La seguridad alimentaria es uno de los factores que mas preocupacion y dinamismo ha causado en la poblacion. El sector agro en el pais se ha mantenido activo, lo que ha permitido que no exista desabastecimiento de -, FAO (2020). Seguridad Alimentaria bajo la Pandemia de
- Patrones de compra . , .. - . . Positivo
alimentos en el pais, lo que significa una oportunidad para la empresa en el desarrollo de su linea de hortalizas. COVID-19.
- Formas y estilos de vida Las medidas dg ’conﬁnarlniento. y el cierre de V’arias actividades.(’en particula}r _del sector sgrvicios), fueron_ Parte de los esfuerzps tomE}dos para aplana_r la curva de contagios..D_ichas mf_:didas y politicas implgmentadas Positivo BCRP (2020). Reporte de Inflacion Junio 2020,
para la contencion del virus originaron una caida, una contraccion de la actividad productiva, una retraccion en los planes de inversion, una pronunciada caida en el comercio internacional, el empleo y los ingresos. .
De acuerdo a las caracteristicas de los hogares y su distribucion por NSE, se muestra que los niveles socioecondmicos con ingreso promedio mensual mas bajos son los que destinan mayor porcentaje para el gasto de - . . .
. . . . . 0 . , . . . . . S . . " IPSOS, 2020. Caracteristicas de los niveles socioeconémicos
- Nivel de ingresos sus ingresos. Cabe destacar que el ingreso promedio menor que se registro en el nivel E alcanzo un ingreso promedio de 1,300 soles mientras que el mas alto del nivel A registrd un ingreso promedio de 12,660 soles. Positivo en el Pert”
Esto diversifica las necesidades de consumo de la poblacion permitiendo a la empresa enfocarse en un nicho de mercado. )
Para el correcto uso y adecuado cuidado del recurso hidrico (agua) se utilizan el riego tecnificado por manguera por goteo o el mas moderno que es via aspersores con esto se hace un buen uso control de los . . .
. , , e - . g . . ) . . . Agraria (2016). Surgen conflictos en Piura por falta de agua
Fuerzas sociales, - Reemplazo de tecnologia volumenes de agua que son utilizados para la produccion de fruta. La falta de nueva infraestructura con tecnologia no permite el almacenamiento correcto del agua, especialmente en los reservorios con capacidad Medio ara los sembrios
culturales y baja. En consecuencia, la empresa debe encontrar soluciones integrales para su cliente final que le permitan sobrellevar esta fuerza externa. p )
demograficas (S) Segun el reporte de las empresas operadoras de telefonia fija, el reporte del Organismo Supervisor de Inversién Privada en Telecomunicaciones (OSIPTEL) a 2017 indica que de las 2,937 miles de lineas de teléfono
- Tecnologia de la fijo en servicio a nivel nacional. En los Gltimos 10 afios, el nimero de lineas aumenté de 57.5 mil en 2007 a 65.9 mil lineas en 2017 lo que significé un crecimiento promedio anual de 1.4%, mientras que en 2007 se Positivo INEI (2020). Estadisticas Poblacion que accede a internet
informacion y comunicaciéon  registr6 una densidad de 8.1 lineas por cada 100 habitantes. En el 2018, el 52.5% de la poblacion peruana mayor a 6 afios accede a internet, en la region Piura alcanzé el 47.1% de la poblacion. Lo cual permite a AGP ’ q '
a estar mas comunicado con sus clientes y darles el soporte que necesitan en el momento oportuno.
El Programa de Compensaciones para la Competitividad —Agronoticias— del Ministerio de Agricultura y Riego, cuenta con una partida de S/35 millones de soles para cofinanciar Proyectos de Reconversion
- Incentivos por el uso de productiva Agropecuaria (PRPA), como parte de las medidas orientadas a la reactivacion econdmica del sector agropecuario. La reconversion productiva agropecuaria consiste en el cambio de cultivo o crianza por Ministerio de Agricultura (2020). Minagri: S/35 millones para
tecnologia p otro producto de mayor rentabilidad. Lo que se busca es innovar y agregar valor a la produccion, usando sistemas tecnoldgicos en toda la cadena productiva. En ese sentido, Agronoticias apoya a los productores Medio el cofinanciamiento de Proyectos de Reconversion Productiva
J agropecuarios, financiando hasta el 80% del proyecto, aporte no reembolsable. Desde que se decreto el estado de emergencia nacional, se han aprobado 31 planes de negocio y 5 Proyectos de Reconversion Productiva Agropecuaria.
Agropecuaria. AGP S.A.C. debe crear alianzas con estos programas para dar a conocer sus mejores productos con la finalidad de fortalecer la seguridad alimentaria de nuestro pais.
Las regiones peruanas son vulnerables ante un evento climatico. Por lo que, la nueva tendencia del sector agricola debe ser llevar una actividad consciente, sustentable con la ecologia y el medio ambiente. El cuidado S . |
T . . y ) . . L . Ministerio del Ambiente (2016). El Pert y el
- Cambio climatico de los recursos, como la tierra y el agua es fundamental para preservar los recursos para las generaciones futuras. La no atencion de estos puntos, podria tener como consecuencia una baja productividad en los Negativo Cambio Climatico
cultivos; lo cual impacta negativamente en la rentabilidad de los agricultores y sus oportunidades de inversion; ocasionando un debilitamiento en la cadena de compras del sector agricola. ’
y ' . La Politica Nacional del Ambiente como herramienta del proceso e.stratégico, congtituye la ba;e para lar co'nservaci(')n del ambiente, de modo tal que se propicif: y asegure el uso sos.tenible, respgr}sable, racional y f’:tico - Ministerio del Ambiente (2016). Politica Nacional del
- Politicas medioambientales  de los recursos naturales y del medio que lo sustenta, para contribuir al desarrollo integral, social, econdmico y cultural del ser humano, en permanente armonia con su entorno. La implementacion de nuevas politicas Positivo Ambiente
Fuerzas medioambientales genera oportunidad de desarrollar nuevos productos e insumos del sector agricola que sean amigables con el medio ambiente y aseguren la continuidad de la agricultura en el tiempo. '
ecologicas y Fendmeno del Nifio, calentamiento a la llegada de una corriente marina de aguas calidas a la que llamaron
- . la corriente de “El Nifio", es un fenomeno recurrente que tiene una duracion de varios meses, siendo una manifestacion de los cambios que ocurren en las capas superficiales y subsuperficiales del océano. Esto esta . Ministerio del Ambiente (2014). El fenomeno del Nifio en el
ambientales (E) - Riesgos naturales . . . . . . . . . o . o Negativo ,
vinculado a interacciones complejas con la atmosfera que se producen en el Océano Pacifico ecuatorial, a miles de kilometros de la costa peruana. Por ello el estado monitorea constantemente la aparicion de estos Perti.
fenomenos, siendo usual que ante su deteccion los agricultores reduzcan la compra de semillas a fin de no poner en riesgo su inversion.
En el mes de junio ha suscrito un convenio con el Reino Unido para brindar asistencia técnica a la Autoridad para la Reconstruccion con Cambios (ARCC) en la construccion de obras de prevencion y reconstruccion.
- Asistencia técnica en Una parte del convenio comprende el tratamiento de 17 rios, 5 quebradas y el drenaje en 7 ciudades de la costa, asi como la reconstruccion de 15 establecimientos de salud y 74 colegios emblematicos. Los proyectos Positivo BCRP (2020). Reporte de Inflacién junio 2020.

reconstruccion por desastres

considerados en este convenio se encuentran en 9 regiones del pais como son Tumbes, Piura, Lambayeque, Cajamarca, La Libertad, Ancash, Lima, Ica y Huancavelica. Estas obras generaran 30,000 empleos directos,
lo que a su vez permitira el apoyo al sector agricola en el norte del pais. Todo ello permitira una mayor oportunidad de ventas en la zona Norte para AGP S.A.C.



https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2021/marzo/reporte-de-inflacion-marzo-2021.pdf
https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2021/marzo/reporte-de-inflacion-marzo-2021.pdf
https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2021/marzo/reporte-de-inflacion-marzo-2021.pdf
https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2021/marzo/reporte-de-inflacion-marzo-2021.pdf

2.1.2. Oportunidades y amenazas.

De acuerdo a la evaluacion del andlisis externo a través de la informacion
proporcionada por la empresa AGP S.A.C. se identificaron trece factores claves de éxito, de
los cuales siete factores claves de éxito se enfocan en oportunidades como la estabilidad
macroecondémica, incremento de la demanda de productos y subproductos agricolas
especialmente aquellos para el mercado externo, las relaciones de comercio con otras
naciones, el avance tecnologico exigido por las nuevas tendencias, entre otros. Las amenazas
se concentran en el entorno macro debido al incremento de los precios internacionales,
insumos y tarifas de importacion; volatilidad del tipo de cambio, consecuencias como efecto
del cambio climatico, escasez del recurso hidrico, ausencia de estrategias de educacion en
sanidad y buenas practicas.

La Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) presenta los trece factores
claves de éxito, siete en oportunidades y seis en amenazas que enfrenta la empresa AGP
S.A.C. de acuerdo a la respuesta que enfrenta la empresa. El resultado de 2.35 puntos ubica a
la empresa por debajo de una respuesta aceptable, con relacion a la aplicacion de estrategias
que le permitan aprovechar las oportunidades y enfrentar positivamente las amenazas. En ese
sentido, se debe reestructurar las estrategias internas para enfrentar las amenazas identificadas

(ver Tabla 2).



Tabla 2

Matriz de Evaluacion de Factores Externos — MEFE

Factores determinantes de €xito Peso Valor Pongrelram
Oportunidades
1. Estabilidad macroecondmica que atrae inversion privada y 0.10 3 0.30
extranjera para el sector agroindustrial.
2. Incremento de la demanda de productos y subproductos 0.10 3 0.30
agricolas en los mercados internos y externos.
3. Suscripcion de tratados libre comercio (TLC) con EEUU., 0.10 3 0.30
Paises Europeos, entre otros.
4. Diversidad geografica que favorece el clima para la produccion ~ 0.07 4 0.28
de productos agricolas en los diversos departamentos del Peru.
5. Zona alto andina peruana cuenta con vastas areas para el 0.07 3 0.21
pastoreo.
6. Acceso a fondos concursables para financiar proyectos de 0.06 3 0.18
inversion y capacitacion para el sector agricola.
7. Ferias nacionales e internacionales para la promocion de 0.05 3 0.15
productos agricolas.
Subtotal 0.55 1.72
Amenazas
1. Incremento de precios de insumos y tarifas para importacion de  0.10 2 0.20
productos fertilizantes para el sector agricola.
2. Efectos adversos del cambio climatico que afecta la produccion ~ 0.08 2 0.16
agricola.
3. Mediana y gran agricultura con grandes incentivos estatales, 0.08 1 0.08
dedicados a los cultivos industriales compiten por el escaso
recurso hidrico.
4. Ausencia de estrategias de sanidad vegetal para el control de 0.07 1 0.07
plagas cuarentenarias y enfermedades.
5. Inestabilidad en el precio del dolar que afecta la compra de 0.06 1 0.06
materia prima y activos fijos.
6. Escaso conocimiento del cliente final sobre buenas practicas de  0.06 1 0.06
produccion agricola que no afecte el medio ambiente.
Subtotal 0.45 0.63
Total 1.00 2.35

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

Educacion. 4 = Responde muy bien, 3 = Responde bien, 2 = Responde promedio, 1 = Responde mal.
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2.2. Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter

El analisis del sector agroindustrial del Pert, se realizard a través del modelo de las
Cinco Fuerzas Competitivas de Porter (2017), cual considera la evaluacion de los siguientes
elementos: (a) poder de negociacion de los proveedores, (b) poder de negociacion de los
compradores, (c) amenaza de los sustitutos, (d) amenaza de los entrantes, y (e) rivalidad de
los competidores con la finalidad de determinar la rentabilidad y evaluar el valor a largo

plazo (ver Figura 4).

Amenaza de

Productos Sustitutos
((:E[)]

Figura 4. Cinco Fuerzas Competitivas de Porter. de AGP S.A.C
Adaptado de Ser competitivo (9a ed., p. 32), por M. Porter, 2017, Madrid, Espaia: Deusto.

2.2.1. Poder de negociacién con los proveedores (Medio).

El poder de negociacion es medio, la negociacion con el proveedor se basa en los
precios de compra que permiten un margen bruto de 45% de acuerdo a los Estados
Financieros del afio 2020 (AGP S.AC., 2021) la compra de las variedades de semillas por la
calidad comprobada, nuevas versiones de semillas y sin roturas de stock soportados por el

tiempo se adquieren mayormente a un solo proveedor como una alianza estratégica basado en
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precio y exclusividad, la diferencia en el stock se adquiere de diferentes proveedores por

presentar nuevos productos, cabe recalcar que los proveedores son del exterior (ver Figura 5).

28%
41%

59% 72%

% VENTAS HORTALIZAS
% VENTAS FORRAJES

) = Varios proveedores = Un proveedor
= Varios proveedores * Un proveedor

40% 60%

% VENTAS FORRAJES Y HORTALIZAS

= Varios proveedores = Un proveedor

Figura 5. Reporte de Ventas de AGP S.A.C y Reporte de Compras de AGP S.A.C.
Comunicacion Personal enviada por Rubén Rodriguez Gerente Comercial de AGP S.4.C.

A continuacion, se valoran los determinantes identificados por el encargado de
compras de AGP S.A.C., quien considerd aquellos importantes como la concentracion de
proveedores y costo relativo a las compras totales en la industria; data que obtuvo de las
importaciones nacionales de la plataforma de Aduanas (SUNAT) con sus documentos
Declaracion Aduanas por partidas arancelarias, asi como las fichas técnicas de los
proveedores donde detallan los insumos sustitutos y la calidad de los productos. Se mantienen
acuerdos de representacion a largo plazo para los productos principales, por lo que el

determinante de poder ponderado obtenido se encuentra en el rango: Medio (ver Tabla 3).



Tabla 3

Determinantes del Poder de los Proveedores
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N° Poder de negociacion de los proveedores Peso Puntaje Ponderacion
1 Concentracion de proveedores 0.15 4 0.6
2 Costo relativo a las compras totales en la industria 0.20 4 0.8
3 Diferenciacion de insumos 0.15 2 0.3

Volumen de insumos necesarios (importancia del volumen
0.15 3 0.5
4 para el proveedor)
Presencia de Insumos sustitutos 0.15 3 0.5
6 Costos cambiantes de los proveedores. 0.10 3 0.3
Contribucion de los proveedores (impacto) a la calidad del
) N 0.05 2 0.1
7 producto (diferenciacion).
8 Amenaza de integracion hacia adelante. 0.05 2 0.1
Total 1.00 3.1

Nota. 5=Muy Alto, 4 =Alto, 3 =Medio, 2 = Bajo, 1 = Muy bajo.

2.2.2. Poder de negociacion con los clientes (Bajo).

El poder de negociacion con los clientes es bajo, cuenta con dos tipos de clientes:

Cliente de a pie, quien tiene mas informacion comparativa en el mercado, variedad y precios

con lo que podria optar por otro producto. El otro cliente corresponde al mercado de enfoque

B2B, por lo que se trabaja principalmente con distribuidores (agro veterinarias) el cual tiene

un mayor porcentaje de ventas y las entidades publicas con las que se establece la

comercializacion a través de concursos o licitaciones publicas; en ambos casos AGP S.A.C.

no tiene potencial para definir precios fijos si no que responde a la oferta y demanda del

mercado (ver Figura 6).
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S/25,000,000
S/20,000,000
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E Clientes Mayoristas ~ ® Clientes Minoristas

Figura 6. Reporte de Ventas totales por tipo de cliente empresa AGP S.A.C. 2019 —2021.
Comunicacion Personal enviada por Rubén Rodriguez Gerente Comercial de AGP S.4.C.

Asimismo, las ventas del canal Mayorista se componen principalmente de empresas
publicas y los distribuidores en todo el ambito nacional, que son atendidos desde la oficina
principal o de las sucursales de Arequipa, Cusco y Cajamarca (ver Figura 7). Cabe resaltar,
que en el periodo 2019 a la fecha han ingresado nuevos clientes con mayor participacion en

las ventas.

m2019 m2020 =2021

X
&
X
on
o\c —
2 .

EMP.PUBLICAS DISTRIBUIDORES OTROS

73%

45%
47%
47%

40%

3%

Figura 7. Reporte de ventas por canal mayorista AGP S.A.C. 2019 - 2021
Comunicacion Personal enviada por Rubén Rodriguez Gerente Comercial de AGP S.4.C.

El Gerente Comercial ha elaborado un cuadro de Poder de Negociacion de los

Clientes con la informacion que obtuvieron los equipos de ventas en sus visitas y atenciones
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diarias. El determinante de poder ponderado obtenido fue de 1.75 y se encontr6 en el rango
bajo, debido al reconocimiento e identidad en la calidad, marca y precios/compras totales. Por
otro lado, el poder de negociacion de AGP S.A.C. con los clientes finales (consumidores) es
bajo debido a que ellos tienen otras alternativas y exigen beneficios adicionales (ver Tabla 4).
Tabla 4

Determinantes del Poder de los Clientes

N° Poder de negociacion de los clientes Peso Puntaje Ponderacion

1 gj;f;;ﬁgiﬁd de compradores importantes (vol.de 0.05 5 0.10
5 Sn(;rlicr:::;acién de compradores frente a concentracion de 0.10 5 0.20
3 Informacién de los compradores 0.10 2 0.20
4 Capacidad de integrar hacia atras 0.05 1 0.05
5 Productos sustitutos 0.05 2 0.10
6 Precio/compras totales 0.20 1 0.20
7 Identidad de marca 0.20 2 0.40
8 Impacto en la calidad 0.25 2 0.50

Total 1.00 1.75

Nota. 5=Muy Alto, 4 =Alto, 3 =Medio, 2 = Bajo, 1 = Muy bajo.

2.2.3. Potenciales nuevos ingresantes (Alto).

El Gerente Comercial manifest6 que la amenaza de potenciales nuevos ingresantes es
alta dado que existe amplia competencia, la misma que destaca por su variedad
principalmente en lo referente a semillas de hortalizas. Pese a ello, AGP S.A.C. goza de
aceptacion por balance precio-calidad lo cual se pudo constatar en las entrevistas realizadas a
los clientes distribuidores y minoristas, a la vez que son los tinicos que ofrecen como valor
agregado la peletizacion de semillas forrajeras en el mercado nacional tal como consta en el
catalogo de la Compaiiia y por la maquinaria para peletizacion que tienen en sus activos fijos.

El potencial de nuevos ingresantes es alto, con una ponderacion de 3.83 cuentan con la
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posibilidad de acceder a tecnologias, materias primas, ventajas de costos, entre otros (ver

Tabla 5).
Tabla 5

Determinantes de Barreras a Nuevos Ingresantes

Ne° Amenaza de entrada de nuevos competidores Peso Puntaje Ponderacio
1 Economias de escala 0.05 3 0.15
2 Diferenciacion de productos 0.13 4 0.52
3 Identidad de marca 0.15 4 0.60
4 Costos cambiantes 0.05 4 0.20
5 Necesidades de capital 0.10 4 0.40
6 Acceso a canales de distribucion 0.12 3 0.36
7 Acceso a tecnologias 0.20 4 0.80
8 Acceso a materias primas 0.05 4 0.20
9 Ventajas absolutas de costo 0.10 4 0.40
10 Politica gubernamental (impuestos) 0.05 4 0.20

Total 1.00 3.83

Nota. 5=Muy Alto, 4 =Alto, 3 =Medio, 2 = Bajo, 1 = Muy bajo.

2.2.4. Potenciales sustitutos (Bajo).

La amenaza de productos sustitutos es baja, dado que no es reemplazable y se atiende

por el incremento de la demanda en el mercado, sin embargo pocos llegan listos y adecuados

para su uso. Las semillas importadas y comercializadas por AGP S.A.C. son poco probables

de ser sustituidas por semillas del mercado nacional. Es por ello que el poder de potenciales

sustitutos alcanzo6 una ponderacion de 2 considerando el desempefio relativo del producto,

costos y la preferencia de los compradores, informacion obtenida de entrevistas a los clientes

y representantes de ventas (ver Tabla 6).



Tabla 6

Determinantes de la Amenaza de Sustitucion

N° Amenaza de productos sustitutos Peso  Puntaje Ponderacion
1 Desempefio relativo de los sustitutos en el precio 0.20 2 0.4
2 Disponibilidad de sustitutos 0.20 2 0.4
3 Costos cambiantes 0.40 2 0.8
4 Propension de los compradores a sustituir 0.20 2 0.4
Total 1.00 2

Nota. 5=Muy Alto, 4 =Alto, 3 =Medio, 2 = Bajo, 1 = Muy bajo.

Manrique, Alabama, Agronegocios Génesis, Farmex S.A., entre otros. La rivalidad de los

competidores es alta, destacando el desenvolvimiento y atencion a los clientes, asi como la

2.2.5. Rivalidad de los competidores (Alto).

16

AGP S.A.C. compite con empresas destacadas en el mercado como Hortus, Semilleria

asistencia técnica y comunicacion oportuna como estrategias de fidelizacion. Entre los

principales determinantes se identifican la rentabilidad de cada competidor para crear

estrategias de precios con los clientes, valor agregado y diferenciacion, entre otros; con los

que alcanzan a un promedio de 4.23 (ver Tabla 7), informacién que se obtuvo de las

entrevistas realizadas al Gerente Comercial.

Tabla 7

Determinantes del poder de la rivalidad

N° Rivalidad entre competidores actuales Peso Puntaje Ponderacion
1 Crecimiento de la industria 0.05 2 0.10
2 Valor agregado 0.15 5 0.73
3 Diferencias de productos 0.15 4 0.60
4  Identidad de marca 0.15 4 0.60
5  Concentracion 0.15 4 0.60
6  El exceso de capacidad productiva o capacidad instalada 0.05 2 0.10
7  Diversidad de competidores 0.15 5 0.75
8 Rentabilidad de competidores 0.15 5 0.75
Total 1.00 4.23

Nota. 5=Muy Alto, 4 =Alto, 3 =Medio, 2 = Bajo, 1 = Muy bajo.
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2.3. Analisis Interno (AMOFHIT)

D’Alessio (2015) indicé que el analisis interno (AMOFHIT) evalaa los siguientes
factores internos para la organizacion: Administracion y gerencia (A), Marketing y ventas
(M), Operaciones y logistica-Infraestructura (O), Finanzas y contabilidad (F), Recursos
humanos (H), Sistemas de informacioén y comunicaciones (I), y Tecnologia e investigacion y
desarrollo (T). En ese sentido, se realizé el presente analisis para identificar las principales
fortalezas y debilidades en las areas funcionales de AGP S.A.C., que sirva como base para
identificar y evaluar las relaciones entre las diferentes areas.

2.3.1. Administracion y Gerencia.

AGP S.A.C. se destaca por la venta de semillas de forrajes, hortalizas y maiz a nivel
nacional, para ello cuenta con sucursales en Arequipa, Cusco y Cajamarca. De acuerdo a la
estructura organizativa horizontal que posee AGP S.A.C., las decisiones son tomadas por la
gerencia. El gerente general es el Sr. Gonzalo Garcia, quien se encarga de dirigir las unidades
administrativas, financieras, comerciales y operacionales. Las Jefaturas de Administracion,
Finanzas y Contabilidad reportan directamente a la Gerencia General y se encuentran en
constante coordinacion con los departamentos de Produccion y Comercial; asimismo la
Jefatura de Administracion se encarga de coordinar con las sucursales de Arequipa, Cusco y
Cajamarca con la finalidad de estandarizar los procesos.

El proceso administrativo de AGP S.A.C es un flujo continuo e interrelacionado con
las distintas actividades de la empresa para lograr un objetivo comun, asi como aprovechar
los recursos humanos, técnicos, materiales y de cualquier otro tipo con los que cuenta la
organizacion para hacerla efectiva, para sus stakeholders y la sociedad. A pesar de ello, en la
entrevista con la Jefa de Administracion, se evidencié que no todas las actividades que
realizan cuentan con procedimientos documentados que permitan definir responsabilidades

para los procesos de planeacion, organizacion, direccion y control de la empresa.


https://www.gestiopolis.com/stakeholders/
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La organizacion es un sistema que permite una utilizacioén equilibrada de los recursos
cuyo fin es establecer una relacion entre el trabajo y el personal que lo debe ejecutar. Es un
proceso en donde se determina qué es lo que debe hacerse para lograr una finalidad
establecida o planeada, dividiendo y coordinando las actividades y suministrando los
recursos; para lo cual establecio el siguiente organigrama liderado por la Gerencia General, 2
Gerencias de linea: Comercial y Produccion , y 03 Jefaturas: Administracion, Contabilidad y

Finanzas (ver Figura 8).

Zonal
— ). Hortalizas ~|:
Promotor

Gerencia
— . — Zonal
Comercial
— J. Forrajes
Promotor
— Marketing
— — Planta
©® | Gerenciade |
g Produccién
7] — Almacén
(U]
8 7 -
o Créditos y
c —
o cobranzas
S
7]
(G] Jefatura de 1 Compras
Administraciéon P
Jefatura de | Administracion y
Finanzas sucursales
— Analista
Jefatura de
Contabilidad
— Asistente

Figura 8. Organigrama de AGP S.A.C.

AGP S.A.C. en los tltimos afios ha presentado deficiencias en su organizacion
administrativa, el cual ha sido ocasionado por su rapido crecimiento en ventas, y a la
debilidad en el fortalecimiento de las areas de soporte como son: Compras, Almacenes y

Marketing, entre otras areas; por lo que se han acomodado improvisadamente para atender los


https://www.gestiopolis.com/organizacion-y-coordinacion-en-la-administracion/

19

requerimientos diarios y cumplir con los objetivos mensuales. AGP S.A.C. presenta una
organizacion jerarquica con Gerentes en algunas areas y jefes en otras, los cuales cumplen
con las funciones de los principales ejecutivos que estan relacionadas en gran parte con sus
especialidades profesionales. El gerente general es el duefio de la empresa, quien cuenta con
total conocimiento y experiencia en importacion y comercializacion de semillas.

Las principales funciones de la Administracion General de AGP S.A.C. segun lo

informado por la Gerencia General se refieren a:

e Representar. Se refiere a las actividades legales, administrativas, ceremoniales y
simbolicas en nombre de la organizacion.

e Asegurar, el correcto uso de los recursos economicos de la empresa, a través de
una coordinacion constante con las demas areas.

e FEnlazar. Se refiere a la interaccion con personas externas a la organizacion.
Significa crear toda una red de contactos para fomentar las relaciones y obtener
informacion y aceptacion.

e Supervisar. Las distintas actividades de la empresa detectando problemas y
oportunidades, implementando planes de mejora para reducir y prevenir sucesos
que pueden afectar la organizacion.

e Difundir. Mantener informado al resto del personal respecto a temas relevantes de
la empresa a través de platicas personales o reuniones de grupo; o por escrito,
mediante correo electronico, boletin, entre otros.

e Portavoz. Se desempefia esta funcion cuando se rinden informes a personas
externas e internas

e Manejo de problemas. Los lideres desempefian esta funcion cuando realizan

acciones correctivas durante situaciones de crisis, €s una reaccion a un hecho
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imprevisto, descomposturas, demora en entrega de materias por parte de los
proveedores.

e Asignacion de recursos. Se refiere a la programacion, autorizacion y realizacion

de tiempo y presupuesto y lo relacionado al manejo de prioridades.

e Negociador. Cuando no hay precios, pagos o condiciones fijos, los lideres tratan

de llegar a un buen arreglo para conseguir los recursos que se requieren.

e Participacion en Comités. El administrador general debe rendir cuentas de su

gestion ante la gerencia general. También rinde cuentas ante los entes reguladores.
Recoger los reportes de las diferentes areas de la empresa, a fin de consolidar
todos los datos en un unico documento que refleje el desempefio del negocio.

2.3.2. Marketing.

En la actualidad la direccion comercial, el desarrollo, la planificacion y la promocion
de los productos se lleva a cabo en conjunto por Comercial y Marketing. El gerente comercial
delega responsabilidades al asistente de marketing quien se encarga de hacer un seguimiento
de las campafias que se tercerizan a través de agencia de publicidad. Entre los principales
productos de semillas en el tipo de forrajes segun el catdlogo AGP 2019-2020 (ver Figura 9),

se encuentran:
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Figura 9. Variedad de Forrajes y Hortalizas.
Tomado de https://agpsac.com/CATALOGO-AGP-2019-2020.pdf

Alfamaster 10. Variedad de alfalfa de dormancia 10, lo cual le permite producir
todo el afio, por su gran tamafio y produccion, puede ser usada para heno o ensilaje.
Asimismo, se adapta facilmente a valles costeros, interandinos, bajo riego por
gravedad o aspersion.

Alfaplus. Variedad de alfalfa que contiene gran cantidad de hojas por planta y su
grado de digestibilidad es alto, lo que permite obtener mayor cantidad de carne y
leche por kilo de materia seca producida.

Supersonic. Alfalfa premium australiana, ideal para ser usada en pastoreos intensos
y en programas de cortes, ademads evita la entrada de malezas.

AGP 450. Variedad de alfalfa de origen canadiense, su dormancia de grado seis le
permite desarrollar su potencial tanto en zonas de secano como en los valles

interandinos.
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Andina 6. Alfalfa alternativa para lugares intermedios, entre valles interandinos
bajo riego y jalca andina bajo secano, donde se busca lograr al menos seis cortes de
alfalfa al afio en suelos por encima de los 3,000 m.s.n.m.

AGP 350. Variedad de alfalfa tiene un excelente comportamiento inverna, puede
desarrollar de tres a cuatro cortes o pastoreos al afio, y su grado de persistencia es
mayor.

Ecotipo AGP. Mix de tres variedades forrajeras que, en su conjunto buscan
mantener la estabilidad de la produccién la mayor parte del afio garantiza una

pastura de largo tiempo en su campo, con una gran calidad nutricional; entre otros.

Por otro lado, entre las semillas de hortalizas se encuentran:

Pimientos Cabriola. Planta compacta y abierta, presenta facil cuajado, muy
equilibrado; el color del fruto es amarillo limoén y posee alta consistencia.

Pimiento Mozart. Planta de entrenudo alto y pocos tallos laterales, su fruto es muy
uniforme, de fécil cuajado y alta produccion invernal, tiene color intenso y
brillante.

Pimiento Abay. Produce grandes frutos de cuatro pulgadas, con paredes gruesas de
color verde oscuro en la etapa verde, y amarillo en la etapa madura, excelente
resistencia a la mancha foliar bacteriana.

Procraft. Pimiento de color rojo y crecimiento precoz en campo abierto. Las
potentes hojas de la planta protegen el fruto de las quemaduras solares, presenta
altos rendimientos de frutos grandes. Lechuga Bohemia es una planta grande y
abierta, de excelente volumen con gran tolerancia a cambios climaticos y floracion.
Caipira. Lechugas de mayor produccion en diferentes regiones de todo el mundo,
de gran cabeza riada y es bastante abierta, el color de sus hojas es verde y su habito

de crecimiento es bastante erguido.
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Tuska. Lechuga robusta, recomendada para la produccion a campo abierto, sus
cabezas grandes estan llenas de hojas rizadas bien estructuradas de un hermoso
color rojo cereza.

Lechuga Duett. Planta con excelente volumen, suave y de brillante follaje color
verde, con bordes ligeramente ondulados, es una variedad muy rustica con buena
plasticidad de uso, que se puede recoger durante un largo periodo.

Lechuga Bombola. Presenta hojas de color verde oscuro y fuertes, llegando a pesar
entre 900 y 1,100 gramos en promedio, en condiciones climaticas y de crecimiento
favorables. La lechuga Yecla posee gran volumen y calidad de hoja, asi como
excelente aguante en el campo. Lechuga Espirando es de color verde fresco y tiene
un rendimiento fiable en primavera, verano y otoflo, se puede apreciar su base
cerrada, que es facil de limpiar y permite una hermosa presentacion.

Lechuga Ezabel. Sus hojas son de color verde brillante con tamafio alrededor de 11
x 9 centimetros, es una nueva y emocionante variedad, muy atractiva para el
consumidor en fresco.

Lechuga Vizir. Lechuga que presenta un color verde brillante, es segura bajo
condiciones adversas.

Arbazon. Tomate de tamafio grande, el fruto es de forma redonda y tiene buena
calidad con alta produccion. La planta indeterminada crece muy vigorosamente y
es altamente fiable en una amplia variedad de condiciones de crecimiento.

Elpida. Nuevo tomate hibrido indeterminado que ofrece una excelente produccion
de invernadero y campo abierto, su fruta es semi redonda, aplanada, puede pesar
entre 240 y 260 gramos, de color rojo intenso, destaca por su precocidad,

uniformidad y sabor.
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e Snowspire. Eespinaca de tipo oriental para ser sembrada durante todo el afio, es una
planta alta con hojas fuertes, flexibles, lisas y resistentes al manejo post cosecha.
e Zanahoria New Kuroda. Destaca por su color naranja intenso, su raiz tiene forma
cilindrica - conica, con un largo de 18 a 22 centimetros.
La Gerencia Comercial incluye las jefaturas de las lineas de Forrajes, Hortalizas y
area de Marketing, quienes son las responsables de realizar las siguientes tareas:

e Propuesta de valor: Experiencia y solidez de la marca AGP semillas, con 19
afios de presencia en el mercado peruano, con procesos diferenciados que
garantizan un mayor rendimiento de la produccion agricola.

e Difusion de marca: A través de campafias de lanzamiento, difusion de
testimonios de usuarios (agricultores o productores).

e Pagina web (https://www.agpsac.com/): La misma que cuenta con opciones
basicas para dar a conocer a la empresa y sus principales productos.

e Redes sociales: Facebook y WhatsApp.

e Segmentacion de clientes: Entidades publicas, distribuidores y usuarios finales
(agricultores). Asimismo, se aplica una segmentacion geografica para poder
atender las necesidades especificas segin cada region.

e Imagen: AGP S.A.C. cuenta con una imagen corporativa solida, que el usuario
la identifica como confiable debido a que cumple con sus expectativas de
calidad-precio.

Asimismo, el area de Ventas se encarga de identificar a los clientes potenciales y
cerrar la venta, apoya en las acciones y estrategias de marketing como la promocion de la
empresa mediante la participacion en las ferias, coordinacion de charlas, capacitacion, entre

otros (ver Figura 10).
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Figura 10. Proceso de ventas

2.3.3. Operaciones.

La gestion de operaciones esta conformada por produccion, compras, almacén y
distribucion, los cuales reportan a la Gerencia de Produccion.

Produccion. La funcion principal del Gerente de produccion es planificar y ejecutar
las actividades productivas teniendo en cuenta las necesidades y los objetivos de la empresa.
A pesar de que no existe un plan de ventas anual, el area de produccion debe ajustarse a los

requerimientos y gestionar los materiales disponibles que tenga en el momento para cumplir
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con los objetivos. Coordina con compras el abastecimiento de recursos de insumos y materia
prima para ser habilitados a las dos plantas de produccion, una en lima y la otra en la ciudad
de Arequipa. Ademas, debe supervisar los equipos y maquinarias, comprobando que estas
funcionen de manera adecuada y tengan el mantenimiento preventivo correspondiente. El
area cuenta con un equipo de colaboradores fijos durante todo el afio, sin embargo, en
campafia se contrata cierta cantidad de personas segun el trabajo a realizar y los tiempos que
se tengan para el cumplimiento de la produccion, lo cual viene siendo una tarea compleja
puesto que los tltimos meses no se ha podido contratar al personal suficiente y se tienen que
pagar horas extras. El lider del area pese a su experiencia en la empresa carece de
conocimiento para una mejor gestion, desconoce de procedimientos y solo se centra en
cumplir con el objetivo, mas no de elaborar un plan estratégico de produccion y manejar
indicadores que permitan identificar las incidencias con materiales, pérdidas o deterioro.

Compras. Tienen como funcién el suministro de materiales acorde a los pedidos de
los usuarios, para ello realiza actividades como: Busqueda de proveedores, solicitar
cotizacion a proveedores, emision de la OC en SAP, enviar OC al proveedor, solicitar
documentacion, realizar el seguimiento del pago al proveedor, confirmacion de entrega de los
materiales. Respecto a las compras nacionales, el proceso inicia con el requerimiento del
usuario ya sea via SAP o por e-mail tras lo cual se procede con la cotizacion elegida por los
usuarios. Mientras, para el caso de compras importadas, los requerimientos son realizados via
mail por la gerencia comercial (adjuntando las proformas) y visados por la gerencia general.
Asimismo, realiza las funciones de comercio exterior, gestionando las importaciones y pagos
a proveedores extranjeros, ademas de administrar los trdmites correspondientes a la
nacionalizacion de la mercaderia.

A la fecha el area de compras no cuenta con procedimientos documentados, y

tampoco realiza evaluacion de proveedores; asimismo los usuarios no cuentan con politicas
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para identificar y valorar criterios que permitan determinar si los centros de costos indicados
a compras son los correctos. Se evidenciaron correos donde se establecen los procedimientos
segun la necesidad del caso variando algunas instrucciones segun la urgencia del momento y
sin tener un documento formal de la empresa, asimismo la mayoria de 6rdenes de compra
(OC) emitidas por SAP se hicieron después de recibir la factura del proveedor por lo que
denota que no existidé un proceso correcto, asimismo las OC no detallaban el centro de costo
de afectacion del gasto.

Almacenamiento, El almacén principal se ubica en la region Lima, distrito de Lurin; y
sus almacenes conexos ubicados en Arequipa, Cusco, y Cajamarca.
Respecto al Almacén Central, se vienen evaluando mejoras con respecto a la estructura y
responsabilidades, para alcanzar una mejor gestion en los almacenes. Cabe destacar que AGP
S.A.C. es responsable de la contratacion del servicio de transporte para la distribucion de los
productos hacia cada una de las tres sucursales, en la busqueda de mayor proximidad al
cliente.

El personal de almacén tiene como funcion ordenar los productos desde su ingreso,
controlar los stocks con toma de inventarios y el despacho de productos con la
documentacién requerida tanto para venta como para el abastecimiento de los almacenes en

las sucursales (ver Figura 11).
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Figura 11. Operaciones y Logistica de AGP S.A.C.

Dentro de las funciones asignadas al responsable de almacén esta la de solicitar la
reposicion de insumos rutinarios, el mismo que se realiza a través de alertas emitidas por el
SAP manejando un lead time minimo de 45 dias, el mismo que varia dependiendo del tiempo
de atencion del proveedor.

Por otro lado, el responsable de almacén también tiene a cargo el picking y
distribuciéon de la mercaderia; la misma que puede ser enviada a los clientes o a los almacenes
de las sucursales. Las actividades de transporte y distribucioén no se planifican y se ejecutan
seguin demanda, sin embargo se ha validado la calidad del servicio al cliente en términos de

entrega oportuna.
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2.3.4. Finanzas.
La politica de créditos y cobranzas esta dirigida por la gerencia general en coordinacion con
los departamentos de tesoreria y cobranzas, quienes deben hacer respetar las reglas y normas
para que los clientes cumplan con los pagos en los plazos establecidos. El area de Cobranzas
tiene la funcion de revisar los saldos de los clientes para aprobar un pedido y posteriormente
aceptar un despacho, en situacion que se identifique una cobranza dudosa o se determine
como cuenta incobrable se llevara a cabo una evaluacidn para tomar las acciones
correspondientes. La politica de créditos y cobranzas est4 integrada por el conjunto de
normas expresadas en procedimientos que constituye una guia permanente de accion
orientada al esfuerzo de los empleados y la utilizacion de los recursos hacia el logro de los
objetivos definidos por la Gerencia General, garantizando de esta manera unidad de criterio y
consistencia en su diario accionar. El propdsito que persigue esta politica de créditos y
cobranzas es aumentar los beneficios y proteger la inversion de la empresa en cuentas por
cobrar, dado que la calidad de su cartera es el activo mas importante de la empresa, sin
embargo los ultimos afios el crédito se ha mantenido solo para los distribuidores grandes y
clientes que compran mensualmente un monto mayor a los 100 mil soles, en ese sentido con
la finalidad de tener mayor liquidez, la gerencia ha dado la indicacion que las ventas sean al
contado y mas aun cuando se trate de clientes nuevos. El procedimiento de cobranzas se
inicia (Ver Figura 12) cuando el 4rea reune la informacion acerca del cliente, a través de una
solicitud de crédito, que se le suministra al cliente para que registre sus datos principales
(nombre, direccion, teléfonos, propietarios, gerentes, referencias bancarias y comerciales,
entre otros), asi como una serie de documentos que pruebe la autenticidad de lo que suscribe
(fotocopia de RUC, L.E. o DNI, Licencia de funcionamiento y Pagos de IGV); con la
finalidad de obtener una opinion sobre su capacidad de pago presente y futura. Asimismo, se

revisa informacion de Bancos Comerciales, Agencias especializadas en informacion de
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créditos, Otros proveedores, Informe de los vendedores, Centrales de Riesgo (Infocorp,
Certicom, Informa), Verificacion por parte de personal designado (visita al establecimiento,

oficina, planta, entre otros).

Figura 12. Flujograma de Procedimiento de Cobranzas de AGP S.A.C

La linea de crédito es el monto méximo en dinero que se puede conceder al cliente, a
la vez representa el plazo méaximo en dias que se le concede al cliente para que cancele su
deuda. La determinacién de la linea de crédito y condiciones de venta, en promedio puede ser
similar a la linea de crédito brindada por otros proveedores, asi como autorizar una linea de
crédito inferior a la mas alta en relacion con el posible volumen de compra.

Una vez establecida la linea de crédito al cliente, se procedera a ingresarla en la
informacion de la cartera de clientes, para poder llevar el control de ésta, e ir actualizandose
cada vez que se solicite previo analisis. Anualmente (al cierre de campafia y previo al inicio

de la siguiente) se realizara una evaluacion de las lineas de crédito activas para mantener
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actualizada nuestra cartera y evitar problemas posteriores con lineas de crédito
desactualizadas. La clasificacion de la cartera de clientes se realiza con el objeto de tener a
los clientes divididos en categorias, lo cual nos ayudard a tomar decisiones de una manera
rapida y eficaz, puesto que el cliente que esté en la primera categoria tendra una aprobacion
mas rapida que un cliente que se encuentre en la ultima categoria, se consideran cuatro
categorias para nuestros clientes, las mismas que deberan permanecer en el sistema de
informacion: A- Excelente, B — Bueno, C - Regular, D — Malo. Las calificaciones B, Cy D
tienen el caracter de relativas ya que a medida que la coyuntura econdmica varie, estas
deberan actualizarse automaticamente, con un trato mas dindmico y real en cuanto a la
clasificacion del cliente.

De acuerdo con las finanzas de AGP S.A.C. y la evaluacion respecto a las ventas, el
costo de ventas disminuy6 en los cuatro afios de evaluacion y los gastos administrativos se
incrementaron en el ultimo afio de 13% en el 2017, 11% en el 2018, 10% en el 2019 a 15%
en el 2020; alcanzando utilidades netas 4%, 9%, 8% y 6% segun los Estados Financieros
presentados a SUNAT para el periodo 2017-2020 (ver Tabla 8).

Tabla 8

Estado de Resultados 2017 - 2020

2017 2018 2019 2020
Ventas 100% 100% 100% 100%
Ventas e Ingresos Totales 100% 100% 100% 100%
Costo de Ventas -64% -58% -56% -55%
Utilidad Bruta 36% 42% 44% 45%
Gastos Ventas -17% -18% -21% -17%
Gastos Adm. -13% -11% -10% -15%
Otros Ingresos 2% 2% 1% 1%
Otros Gastos 0% 2% 2% 0%
Utilidad Operativa 9% 12% 13% 15%
Gastos Financieros -5% 2% -3% -6%
Diferencia Cambio, neta 3% -1% 1% -1%
UAI 7% 9% 10% 8%
Gastos Impuesto a las -2% 0% -2% -2%
Ganancias
Utilidad Neta 4% 9% 8% 6%

Nota. Datos calculados a partir de los Estados Financieros tomados de la declaracion impuestos a la SUNAT 2017 al 2020.
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Dado el crecimiento en el nivel de ventas, respecto a la rentabilidad total de activos de
la empresa mantiene ratios mostrando la utilidad operativa por encima del total de los activos;
sin embargo, el ratio ha descendido en los afios 2017 — 2019 y se recupero en el 2020 con un
9.8% (ver Tabla 9).

Tabla 9

Ratios de Rentabilidad 2017 - 2020

2017 2018 2019 2020

ROA 6.0% 8.9% 7.2% 9.8%
(Utilidad Oper*(1-T))/

Activo Total Promedio

ROE 14.6% 20.6% 16.1% 14.0%
Utilidad Neta/Patrimonio

promedio

Nota. Datos calculados a partir de los Estados Financieros tomados de la declaracion impuestos a la SUNAT 2017 al 2020.

Asimismo, sobre los ratios de liquidez, AGP S.A.C. registr6 aumento de liquidez en
los afios 2017 -2019 pero disminuyd en el 2020 como se detalla en los indicadores de liquidez
general, prueba acida y prueba defensiva (ver Tabla 10).

Tabla 10

Ratios de Liquidez 2017 - 2020

2017 2018 2019 2020

Liquidez General 0.97 1.05 1.19 1.07
Activo Corriente/Pasivo
Corriente

Prueba Acida 0.69 0.52 0.71 0.56
Act.Cte-Existencias-GPA/
Pasivo Corriente

Prueba Defensiva 0.04 0.10 0.23 0.21
Efectivo+Inversiones

Negociables/Pasivo

Corriente

Nota. Datos calculados a partir de los Estados Financieros tomados de la declaracion impuestos a la SUNAT 2017 al 2020.

De acuerdo a la entrevista realizada al analista contable, se ha identificado lo siguiente:
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e AGP S.A.C. no cuenta con una planificacion de presupuesto anual, y solo se realiza

un control mediante la aprobaciéon de SOLPED’s (mayores a S/20,000 soles) o

Proyectos de Inversion mediante la aprobacion directa de la Gerencia General

e AGP S.A.C. cuenta con 3 centros de costos principales: Ventas, administracion y
operaciones (almacén y produccion), y el registro de los gastos se realiza desde la
generacion del pedido de compra.

2.3.5. Recursos humanos.

La empresa actualmente cuenta con personal distribuidos en la sede central y
sucursales de Arequipa, Cusco y Cajamarca. Las funciones de recursos humanos, las realiza
el area de administracion, quien se encarga de la capacitacion y desempefio del personal,
velar por el cumplimiento de las politicas de personal, establecer el perfil y disefio de puestos,
reclutar y seleccionar al personal, gestionar la estructura salarial, supervisar la planilla de
remuneraciones del personal, desarrollo y gestion de la politica y administracion de
beneficios sociales, y los beneficios de ley, administrar los servicios sociales de la
organizacion, entre otros. Asimismo, realiza la gestion de mantenimiento, monitoreo de las
Plantas, gestionar Personal Vigilancia, seleccion de Personal Planta, reportar a contabilidad y
gerencia.

2.3.6. Sistemas de Informacion.

Durante muchos afios la empresa AGP S.A.C. utilizaba grandes archivadores para
almacenar la informacion y esto dificultaba mantener el orden y encontrar documentos que se
necesitaban con urgencia. A manera de innovacion la empresa AGP S.A.C. encontro la
oportunidad de adquirir el sistema SAP, para mantener el orden de toda la gestion
administrativa e integrar todo el sistema contable, productivo, logistico, financiero entre
otros. Este software ha permitido almacenar datos para luego ser analizados y finalmente

tomar las mejores decisiones, sin embargo, es importante mencionar que los usuarios deben
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estar lo suficientemente capacitados para registrar correctamente la informacion y sea un
€xito para la organizacion. Asimismo, con el objetivo de obtener mas informacién a tiempo y
con sus costos reales se encuentran desarrollando reportes de analisis complementarios al
SAP.

2.3.7. Tecnologia.

AGP S.A.C. No cuenta con un area de TI, sin embargo, la gerencia general vio la
necesidad de tener un profesional especializado que brinde soporte a los usuarios que
presentaban conflictos relacionados al SAP, es por ello hace un afio la empresa cuenta con un
servicio tercerizado de TI a cargo de la empresa BYR quien no solo es responsable del
funcionamiento optimo de las operaciones en SAP, sino que también apoyan y sugieren
mejoras para la organizacion. Optar por la tercerizacion de este servicio ha beneficiado
mucho a la empresa ya que BYR tiene un conocimiento profundo y un alcance mas amplio
del servicio, adicionalmente ha mejorado el rendimiento de los usuarios reduciendo el indice
de conflictos y demoras en el registro de la data, estos criterios aseguran la calidad en el
trabajo y una excelente experiencia en el soporte.

2.4. Fortalezas y Debilidades

La Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) evalué catorce factores
determinantes de éxito o factores internos, de los cuales se determiné siete fortalezas, y siete
debilidades. Para ello se distribuy6 en porcentajes que sumados en conjunto dieron uno,
luego se les asignd mayor peso a los mas importantes y menor peso a los menos importantes,
asimismo se les asign6 un valor a cada factor, siendo: Uno para una debilidad mayor, dos
para una debilidad menor, tres para una fortaleza menor y cuatro para una fortaleza mayor.
Finalmente, de multiplicar el peso por el valor se obtuvo una ponderacion por cada factor
interno y la sumatoria de las ponderaciones obtenidas nos permitird evaluar como se

encuentra internamente AGP S.A.C., el resultado obtenido fue un valor de 2.44 (ver Tabla
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11), el cual demuestra que la empresa es internamente débil. En ese sentido, la empresa

debera desarrollar estrategias internas para mejorar sus debilidades, y convertirlas en

fortalezas; asi como reforzar sus fortalezas para su crecimiento de corto y largo plazo.

Tabla 11

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) de AGP S.A.C.

Factores determinantes de éxito Peso  Valor Ponderacion
Fortalezas
1. Diversificacion de proveedores de semillas forrajeras y 0.12 4 0.48
horticolas.
2. Conocimiento técnico de fertilizantes commodities y de 0.10 4 0.40
especialidad para el sector agricola.
3. Presencia (sedes) en cuatro regiones. 0.07 3 0.21
4. Representacion y distribucion de empresas multinacionales. 0.06 4 0.24
5. Solvencia financiera. 0.05 3 0.15
6. Comercializacion de productos por segmento de mercado: 0.04 3 0.12
agroindustrias exportadoras y distribuidores a nivel nacional.
7. Las instalaciones cuentan con el equipamiento necesario 0.03 3 0.09
para el almacenamiento y distribucion de semillas, lo cual
asegura la calidad del producto.
Subtotal 0.47 1.69
Debilidades
1. Falta de herramientas como plan estratégico y plan de 0.12 2 0.24
marketing (estrategias internas, objetivos de corto y largo
plazo, indicadores, marketing mix)
2. Gestion deficiente de almacenes. 0.10 2 0.20
3. Falta de gestion de marketing (no se cuenta con area 0.08 1 0.08
especializada)
4. Compleja la estructura del financiamiento para capital de 0.08 1 0.08
trabajo por ineficiente gestion financiera.
5. Falta de estandarizacion de procesos, procedimientos y 0.06 1 0.06
manual de funciones de puestos.
6. Deficiente gestion y desarrollo humano (linea de carrera, 0.05 1 0.05
incentivos, capacitaciones, entre otros).
7. Sobre costos operativos de importacion y distribucion. 0.04 1 0.04
Subtotal 0.53 0.75
Total 1.00 2.44

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

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



36

2.5. Conclusion

El analisis del contexto externo en el que se enfrenta AGP S.A.C. identifico trece
factores claves de éxitos, de los cuales siete se identifican como oportunidades dado el
crecimiento en la demanda por productos agroindustriales del exterior, y la actividad
econdmica peruana; entre las amenazas se enfrenta la volatilidad del tipo de cambio, la
inestabilidad politica, por lo que la matriz MEFE con 2.35 puntos ubica a la empresa por
debajo de una respuesta aceptable, con relacion a la aplicacion de estrategias que le permitan
aprovechar las oportunidades y enfrentar positivamente las amenazas.

El anélisis interno con la identificacion de catorce factores determinantes y con el
valor resultado de la MEFI con 2.44 puntos, demuestra que la empresa es internamente débil
dada la falta de politicas de organizacion y planeamiento se encuentran debilidades en sus

operaciones.
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Capitulo I11: Problema Clave
3.1. Metodologia para la Identificacion del Problema Clave

Para la identificacion de los problemas principales se llevé a cabo entrevistas
con el personal involucrado en 4rea de comercializacion, logistica, importacion y
distribucion. En ese sentido, se utilizo la metodologia basada en Design Thinking que
como menciond Steinbeck (2011), es una herramienta que permite observar los retos,
las necesidades y los problemas de manera innovadora, manteniendo como eje central a
las personas que intervienen y que por lo tanto proponen alternativas de mejoras
factibles y viables de implementar. Se tuvieron en cuenta tres componentes: (a) los retos
y oportunidades que enfrenta el sector agroindustrial, sobre las que se detall6 en el
analisis interno y externo de la empresa, (b) las perspectivas y experiencia de los
accionistas y gerentes, y (¢) buenas practicas de competidores.

Es por ello que se realizaron entrevistas individuales via telefonica y por
plataforma virtual en las que participaron: ~ Sr. Rubén Rodriguez (Gerente
Comercial), Sr. Gonzalo Garcia (Gerente General), Sr. Brando Cardenas (Jefe de la
Linea de Hortalizas), Sr. Carl Santivaiez (Gerente de Produccion) y Jhancarlo Lino
(Encargado de Almacén), asi como el equipo de alumnos que desarrollan el presente
trabajo; en las cuales se discutieron las distintas perspectivas que tiene AGP S.A.C.
sobre los problemas identificados. La primera entrevista, sirvid principalmente para
escuchar de parte de las Gerencias sobre las expectativas de crecimiento que se tiene
para el periodo 2022-2026, sobre todo con la coyuntura actual a causa de la emergencia
sanitaria COVID-19. En la segunda entrevista, participo y agrego el Gerente General de
AGP S.A.C., el Sr. Gonzalo Garcia, sobre los tres problemas identificados en el
presente Business Consulting. Asimismo, se present6 a todos los participantes los

resultados del analisis FODA.
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3.2. Lista de Problemas

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

3.2.1. Problema 1. Deficiente gestion de asignacion de costos que
distorsionan los indicadores referidos a los gastos operativos de comercializacion y
distribucion.

No se cuenta con una asignacion eficiente de los gastos de comercializacion y
distribucion por centros de costos, ni se consigna la suficiente informacidon que permita
identificar en qué actividades del flujo del proceso, fueron invertidos los distintos
recursos de la empresa. No obstante, en un entorno cada vez mas competitivo, ha
llevado a AGP S.A.C. a una dificil tarea de identificar el origen y las causas del
incremento o disminucion de los costos operativos, toda vez que se hace menos
eficiente la toma de decisiones en tiempo oportuno de las Gerencias. A esto se suma, el
poco conocimiento del flujo del proceso de comercializacion y distribucion por parte del
personal, lo que no permite identificar reprocesos.

Este problema tiene dos componentes importantes: El primero, tiene que ver con
el disefo y el uso de un adecuado sistema integral de informacion de costos; sin
embargo, a la fecha se cuenta con un ERP que no se viene utilizando al 100% para las
actividades de comercializacion y distribucion de la empresa, limitando el seguimiento
de los costos operativos en toda su dimension. El segundo componente, es que a pesar
que se tiene 3 centros de costos principales; éstos no cuentan con sub-centros de costos
detallados que permitan direccionar los gastos, no permitiendo visualizar el gasto real

por area, proceso o linea de negocio. Asimismo, la ausencia de un presupuesto anual en
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la gestion financiera no permite preveer ni controlar los gastos, lo cual podria ocasionar
sobrecostos en la empresa.

3.2.2. Problema 2. Deficiente gestion en la planificacion y en la exactitud del
registro de inventarios.

Hace mas de dos afos, las actividades de compras nacionales e importadas se
integraron en una sola area con el objetivo de alcanzar mayor especializacion. Sin
embargo, en el ultimo afio, han surgido dos problemas relacionados a la falta de
planificacion y falta de exactitud en el registro de inventarios.

Falta de Planificacion de Requerimiento de Materiales (MRP). Dentro de la
gestion de la cadena de suministros, la planificacion es un punto clave, sobre todo,
cuando se debe realizar la evaluacion de las propuestas de precios de los proveedores,
tiempos de entrega, entre otros; que evite tener retrasos en las operaciones de
comercializacion y distribucion. Sin embargo, AGP S.A.C., no cuenta con sistema o
equipo especializado en la elaboracion de una eficiente planificacion del requerimiento
de los diversos productos de semillas forrajeras y hortalizas, toda vez que, en la
actualidad, se vienen realizando cuando existe necesidades de comercializacion. Por lo
tanto, se carece de herramientas que permitan planificar anticipadamente lo requerido,
para alcanzar mejores condiciones de negociacion con proveedores nacionales e
internacionales. La falta de planificacion disminuye la eficiencia en la gestion de
compras, en la organizacion de las capacidades de almacenamiento y distribucion, en
los flujos de cuentas por pagar, entre otros.

Falta de exactitud en el registro de inventarios. Dentro de las diferentes
operaciones en AGP S.A.C., una de las actividades principales de los procesos de
comercializacion y distribucion corresponde al consumo de los diversos productos

almacenados. La empresa cuenta con el sistema de soporte SAP que permite llevar un
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control de los inventarios de los productos. Sin embargo, cuando se produce el retiro de
los mismos y, su posterior alta del sistema SAP, existen diferencias debido a que los
registros no son actualizados en el momento del despacho ocasionado por cambios que
pueden presentarse durante el proceso de comercializacidon respecto a las caracteristicas
del producto; que en algunos casos no cumple con los requerimientos del cliente. En
este contexto, cuando se tienen estos casos, se detectan desbalance en los inventarios del
producto en el sistema SAP, los cuales no son actualizados de forma inmediata. Estos
consumos, se regularizan en dias posteriores, por lo cual no cumple con el
procedimiento establecido por el drea de logistica, ocasionando desactualizacion en los
reportes de informacion contable.

De acuerdo a la entrevista realizada al responsable de almacén, se ha
identificado que el almacén principal cuenta con una distribucion no adecuada debido a
que tanto insumos como productos terminados se encuentran mezclados en un mismo
ambiente; a la vez no se tiene registrada las ubicaciones de los insumos y productos
almacenados. Asimismo, se indica que el desorden descrito se debe a compras
extraordinarias de materia prima e insumos que habrian excedido la capacidad de los
espacios asignados.

3.2.3. Problema 3. Deficiente gestion estratégica y marketing.

La ausencia de herramientas de gestion, como el plan estratégico y plan de
marketing, no le ha permitido a AGP S.A.C., contar con vision y mision, objetivos de
largo y corto plazo, y estrategias internas para los préximos cinco afios (2022-2026).
Asimismo, no se viene analizando las fortalezas y debilidades, con las que cuenta la
empresa para expandirse en el mercado local. Sin la investigacion de mercado sobre las
nuevas oportunidades que un buen plan de marketing ofrece, el riesgo de fracaso o

avance lento de penetracion de mercado es alto, toda vez que la empresa no se ha
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enfocado en fortalecer sus estrategias de marketing, precio, producto, ventas y
distribucion, promocioén y publicidad.
3.3. Matriz de Jerarquizacion versus Beneficio

De acuerdo con la informacion revisada en el acapite anterior, la gerencia de
AGP S.A.C., identificé tres (3) problemas que deberan ser evaluados para determinar el
nivel de priorizacidn, toda vez que se requieren implementar alternativas de mejora. En
ese sentido, se realizo el andlisis cuantitativo que consistié en asignar la escala de
acuerdo al grado de importancia (ver Tabla 12), considerando el grado de importancia
que tiene el problema en su impacto hacia el costo, cliente y el proceso interno de
acuerdo a las entrevistas realizadas (ver Tabla 13).
Tabla 12

Escala de Jerarquizacion Segun Grado de Importancia

Escala Grado de Importancia

1-3 Sin importancia

4-5 Poca importancia

6-7 Medianamente importante

8-9 Importante

10 Muy importante

Nota. Tomado de “Uso secuencial de herramientas de calidad en los procesos productivos”, Lopez, M. (2014).
Tabla 13

Resultados de Jerarquizacion del Problema

Impactoenel  Impacto Impacto

N° Problema proceso en el en el Puntaje
. . total
interno costo cliente

Deficiente gestion de asignacion
de costos que distorsionan
1  valores de los gastos operativos 9 8 6 23
de comercializacion y
distribucion
Deficiente  gestion en la

2 planificacion y exactitud del 10 10 9 29

registro de inventarios

3 Deficiente gestion estratégica y 9 9 9 27

marketing
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3.4. Problema Central

3.4.1 Problema Identificado.

De acuerdo con los resultados (ver Tabla 13), el problema principal para AGP
S.A.C. es la deficiente gestion en la planificacion y exactitud del registro de inventarios,
toda vez que obtuvo el mayor puntaje (29), en comparacion con los demas problemas
presentados.

3.4.2 Sustancia.

Seglin las entrevistas realizadas y los resultados de jerarquizacion del problema
se constatd un impacto en los procesos internos con puntaje de 10 por tener alta
importancia una planificacion de las compras oportuna la cual tiene incidencia en los
costos de importacion, asi como en la oportuna atencion a los clientes. Se detectaron
Ordenes de Venta abiertas sin procesar a facturacion por falta de stock. Asimismo, el
registro de inventarios fisicos y su reflejo en el sistema no coincide, por tanto la
preparacion de los pedidos conlleva mas tiempo.

3.4.3 Ubicacion.

El problema detectado se inicia por la falta de planificacion de Demanda del
area Comercial y su relacion con el 4rea de compras, asi como el almacén y
distribucion. Ademads, que el area de Finanzas no brinda el soporte en la elaboracion del
Presupuesto Anual de Ventas y Compras.

3.4.4 Propiedad.

Este problema tiene alto impacto en el personal de almacén y distribucion de
AGP S.A.C. porque ha venido afectando la cadena de suministro limitando la atencién
oportuna a sus clientes establecida en la propuesta de valor, dado que la mercaderia
deberia ser comprada considerando las etapas estacionales para encontrarse disponible

segun la temporada de siembra, caso contrario AGP S.A.C. puede generar stock de lenta
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rotacion. Asimismo, se detecté mayor emision de Notas de Crédito por concepto de
devolucion de mercaderia por cliente no conforme o anulacion de venta por falta de
stock desde el 2019 teniendo Notas de Crédito emitidas por un valor de S/.179,600 soles
en el 2020 y S/ 280,000 soles hasta octubre del 2021 informacioén que nos proporciond
el encargado de Almacén.

3.4.5 Magnitud.

El mantener este problema ocasionaria perder la confiabilidad de los clientes,
consumidores finales quienes optarian por comprar a la competencia ante la falta de
disponibilidad de los productos AGP S.A.C. Por otro lado, la falta de exactitud en el
registro y ubicacion del inventario puede generar despachos incorrectos o despachos de
lotes recién comprados, dejando stock proximo a vencer o vencido como disponible.

3.4.6 Tiempo.

AGP S.AC. ha incrementado sus ventas en los Ultimos cuatro afios de una
facturacion de 17 millones de soles en el 2017 a 39 millones de soles en el 2,020
informacion obtenida de los Estados financieros presentados a la Sunat durante el
periodo del 2017 al 2020. Asimismo, se ha observado que en los ultimos dos afios la
emision de Notas de Crédito por devolucion de venta no conforme o faltante de stock se
ha incrementado.

3.5. Conclusion

Se identificaron tres problemas principales, tales como: La deficiente gestion de
asignacion de costos que distorsionan los indicadores referidos a los gastos operativos
de comercializacion y distribucion, ello debido a que el sistema SAP no se utiliza en su
totalidad; por ejemplo, se cuenta con tres centros de costos en el primer nivel, pero no
con subcentros de costos que serian el segundo nivel para precisar mejor el area

responsable del gasto y ausencia de presupuesto anual de gastos.
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El segundo problema identificado es la deficiente gestion en la planificacion y
en la exactitud del registro de inventarios, lo cual esté relacionado a la falta de
organizacion del requerimiento de materiales, inexactitud en el registro de inventarios y
una distribucion no adecuada de los productos y materias primas en el almacén.
Asimismo, este problema fue identificado como el principal debido a que obtuvo la
mayor puntuacion.

Finalmente, la deficiente gestion estratégica y marketing, lo cual demuestra
debilidad en lo que respecta a herramientas de gestion como la investigacion de
mercados, conocimiento de fortalezas y debilidades, plan de marketing y la ausencia de

objetivos a largo plazo.
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Capitulo 1V: Revision de la Literatura

La presente consultoria tiene como objetivo, identificar el problema principal que
afecta a AGP S.A.C. en los tltimos dos (2) afios. Para el desarrollo de este capitulo se realiz6
la revision de diferentes autores y fuentes de informacion tales como DOCIS de la PUCP, E-
books, Google Scholar, asimismo se usaron palabras claves como Gestion Estratégica;
Cadena de Suministros; Planeamiento de la demanda; Tipos de Inventario; Valuacion de
Inventarios; Logistica de Operaciones; Optimizacion de Inventarios entre otros; que nos
facilité entender el problema principal para proponer alternativas de solucion, procurando
siempre tener datos confiables que sean una base solida para justificar los argumentos que
acompafan el contenido del presente documento. En ese sentido, se revisaron conceptos que
enmarcan las causas principales del problema como: rentabilidad y la generacion de valor;
que tienen relacion con las expectativas de la organizacion, gestion por procesos y calidad;
para lograr el aumento del rendimiento y la calidad de la organizacion; cadena de
abastecimiento y gestion de inventarios, para buscar la coordinacion y eficacia en la
administracion de los recursos necesarios para las actividades de la empresa
4.1. Mapa de la Literatura

El mapa de literatura permite tener una vision general de los conceptos tedricos que se

desarrollan en la presente consultoria (ver Figura 13).
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Figura 13. Mapa de Literatura

4.2. Revision de la Literatura

4.2.1. La rentabilidad y la generacion de valor.

Seglin Sanchez (2002), la rentabilidad implica la utilizaciéon de medios, recursos
humanos y financieros con el objetivo de lograr un rendimiento, asimismo conlleva a la
relacion entre el rendimiento obtenido y los medios o recursos para lograrla con la finalidad
de elegir entre opciones o calificar la eficiencia de los actos realizados y Cordoba (2015)
senald “La rentabilidad es el rendimiento, ganancia que produce una empresa” (p.40). Por lo

que, “se define la gestion rentable de una empresa como aquella que no sélo evita las
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pérdidas, sino que, ademas permite obtener una ganancia, un excedente por encima del
conjunto de gastos de la empresa” (p.374). Asimismo, Cuevas (2011) indic6 que, la
rentabilidad tiene como propdsito del concepto de mercadotecnia ayudar a las organizaciones
a alcanzar metas.

En su concepcidon mas simple y tradicional, el objetivo principal de una empresa y de
su gerencia es maximizar las utilidades y el patrimonio de los accionistas, sin embargo, hoy
en dia las empresas estan obligadas también a administrarse eficiente y eficazmente, no s6lo
como condicion para sobrevivir, sino por la necesidad de aumentar el valor de la
organizacion para que esta sea competitiva y rentable. No basta con generar utilidades, sino
que el beneficio debe ser mayor que el costo de capital de los recursos usados y compensar
ademas el costo de oportunidad y las expectativas de los accionistas de la empresa (Garrison,
R., Noreen, E. y Brewer, P., 2007).

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

4.2.2. Gestion por procesos y calidad.

D’Alessio (2017) indicé que, los procesos son un conjunto de actividades donde los
recursos o insumos adquiridos por la empresa pasan por una transformacion donde se agrega
valor, para finalmente obtener como resultado un producto o servicio para el mercado. Asi
mismo, considera que todo proceso primero se tiene que planear antes de disefiarlo, es decir
se busca mejorarlo de forma permanente y cada cierto tiempo se tiene que redisefiar de

acuerdo a la productividad obtenida, como se muestra en la Figura 14.
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Figura 14. Factores a considerar en la evaluacion de los procesos
Tomado de: “Administracion de las Operaciones Productivas,” por F. A. D’Alessio, 2017

Chase, Jacobsen, y Aquilano (2009), indicaron que para tener éxito las organizaciones
deben responder a las necesidades de los clientes, adelantarse a sus competidores y ejecutar
sus actividades con valor agregado en tiempo oportuno. Para obtener un determinado
producto o servicio, se requiere de recursos humanos y equipos que respondan a sistemas de
control y automatizacion. En relacion a la gestion de calidad, la Norma ISO 9001: 2015
indica que, el sistema de gestion de la calidad est4 soportado en el enfoque de gestion por
procesos. Este enfoque implica el analisis y manejo adecuado de los procesos permitiendo a
la organizacién manejar las interrelaciones e interdependencias de manera eficiente, al darle

prioridad al mismo y dejando en segundo término a la separacion de areas. En ese sentido, se
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busca maximizar la eficiencia y la eficacia de una organizacion en el logro de resultados
previstos.

Asimismo, el Sistema de Gestion de Calidad descrito en la Norma Técnica Peruana
(Inacal,2019) de la familia de las Normas ISO 9000, define como uno de sus principios del
enfoque basado en procesos, como: “Se alcanzan resultados coherentes y previsibles de
manera mas eficaz y eficiente cuando las actividades se entienden y gestionan como procesos
interrelacionados que funcionan como un sistema coherente”(p.6), el cual puede ser utilizado
como un marco de referencia para guiar a la entidad hacia la consecucion de la mejora del
desempefio. La aplicacion del enfoque a procesos en un sistema de gestion de calidad
permite:

e Lacomprension y la coherencia en el cumplimiento de los requisitos.

La consideracion de los procesos en términos de valor agregado.

El logro del desempeiio eficaz del proceso.

La mejora de los procesos con base en la evaluacion de los datos y la informacion.

D’Alessio (2015) indicéd que, existen varias herramientas de calidad que permiten
analizar un determinado problema:

El brainstorming. Se debera considerar dos puntos: valoracion de cada uno de los
medios principales, y la obtencion de los medios secundarios que contribuyen a alcanzar los
primarios y comprobacion de que todos ellos se encuentran en el nivel adecuado. Esta
herramienta es 1til para la planificacion de cualquier tipo de actividades, pero requiere de un
andlisis profundo del problema para asegurar que las conclusiones alcanzadas no son
erroneas. Ante cualquier escenario, permite identificar mejoras y hallar las causas de los

problemas, de forma similar al diagrama causa-efecto.
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Diagrama de Ishikawa. Este diagrama es una de las principales herramientas en la
identificacion de causas principales y secundarias, su elaboracion es sencilla y de facil
comprension.

e Se escribe de forma concisa el problema en la parte frontal del diagrama que

se muestra en el grafico.

e Desarrollar las posibles causas a través de una lluvia de ideas.

e Asignar cada causa a su categoria respectiva, las mas comunes son:
Mano de obra. Cualquier persona involucrada en el proceso.
Meétodo. Coémo se realiza el proceso y los requisitos especificos para hacerlo,
tales como politicas, procedimientos, reglas, normas y leyes.
Magquina. Cualquier equipo, computadora, herramientas, etc. necesarios para
realizar el trabajo.
Material. Materias primas, partes, boligrafos, papel, entre otros., utilizados
para producir el producto final.
Medicion. Datos generados a partir del proceso que se usa para evaluar su
calidad.
Medio Ambiente. Las condiciones, tales como la ubicacion, el tiempo, la
temperatura y la cultura en la que opera el proceso.

Finalmente, se identifica la categoria o categorias con causas mas recurrentes y se
priorizan las causas para tratarlas de manera adecuada presentada en el Diagrama de Ishikawa

(ver Figura 15).
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Figura 15. Diagrama de Ishikawa )
Tomado de: “La espina de pescado de diagrama de Ishikawa” por Alvarez, V., Jesus, 2019.

Diagrama de Pareto. Esta herramienta permite determinar que, para muchos eventos,

aproximadamente el 80% de los efectos provienen del 20% de las causas. Esto significa que

hay pocas variables vitales que afectan mucho al sistema. Los pasos son:

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

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

Anotar la informacién de acuerdo con la frecuencia (tiempo) de aparicioén en
forma descendente en la hoja de trabajo disefiada:

Vaciar los datos de la hoja de trabajo en la grafica de Pareto (ver Tabla 14).
Proyectar la linea acumulativa comenzando de cero hacia el angulo superior
derecho de la primera columna. La linea acumulativa se termina cuando se

llega a un nivel de 100% en la escala de porcentajes.



Tabla 14

Esquema de Analisis de Pareto

Frecuencia % de Frecuencia

Actividad Frecuencia Acumulada Acumulada

Operacion
Demora
Revision
Traslado
Archivo

Total 100%

Nota. Adaptado de: “Administracion de las Operaciones Productivas,” por F. A. D’ Alessio, 2017

5w’s + 2H. Esta herramienta consiste en realizar siete (7) preguntas acerca de un

problema para determinar su origen. Su nombre proviene de la inicial de cada palabra en
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inglés correspondiente a la pregunta en cuestion: Who (Quién), What (Qué), Where (Donde),

When (Cuando), Why (Por qué), How Much (Cémo), How Many (Cuanto) como se muestra

en la Figura 16.

Figura 16. Técnica SW+2H de analisis de problemas
Tomado de: “Administracion de las Operaciones Productivas,” por F. A. D’Alessio, 2017.

4.2.3. Cadena de Abastecimiento.

Segun Diaz (2017) la cadena de abastecimiento se desarrolla como una actividad

interdisciplinaria que puede vincular, incluso, varias areas de la empresa desde compras hasta

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

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

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

En una empresa el procedimiento de compras es uno de los mas importantes para que
el negocio funcione, dado que se encarga de abastecer todos los elementos necesarios para la
produccion del producto final, por tal motivo se propone como plan de accion ante una

estrategia de aprovisionamiento poco flexible establecer un procedimiento de compras,
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mediante el cual se enlistan las tareas que debe realizar el area. Estas actividades también
pueden estar compuestas por unos subprocesos como: analisis de precios, planificacion de
compras, seleccion de proveedores, evaluacion de proveedores y generacion de la orden de
compra. Las fases del proceso de compra, se inicia identificando la necesidad continua de
definir y estandarizar los requerimientos de los usuarios y finaliza con la revision y cierre del

contrato o la orden de compra (ver Figura 17).

Figura 17. Fases de Procesos de Compra.
Adaptado de “Innovacion en las compras”, por B. Gonzéles, 2013
(https://begonagonzalezelejabarrieta.wordpress.com/2013/02/07/el-proceso-de-compra/).
Dado que los administradores se desplazan hacia la integracion de la cadena de
suministro, es posible obtener eficiencias sustanciales. El proceso ciclico de los materiales
mientras fluye de los proveedores a la produccion, al almacén, a la distribucion y al cliente se
lleva a cabo en organizaciones separadas y a menudo muy independientes. Por lo cual,
existen ciertos aspectos administrativos que pueden generar serias ineficiencias.

Acuerdos mutuos sobre las metas. Una cadena de abastecimiento integrada necesita

mas que so6lo un acuerdo sobre los términos contractuales de una relacion de compraventa.


https://begonagonzalezelejabarrieta.wordpress.com/2013/02/07/el-proceso-de-compra/
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Los accionistas deben visualizar que el consumidor final es la inica entidad que invierte
dinero en la cadena de abastecimiento (Rengifo, 2018). Por lo cual, es importante que las
organizaciones involucradas comprendan el entendimiento mutuo de la mision, la estrategia y
maximizar el contenido total del producto.

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

Culturas organizacionales compatibles. Lo positivo de una relacion entre las
organizaciones que compran y venden, vienen de culturas organizacionales compatibles, que
puede significar una verdadera ventaja al crear una cadena de abastecimiento. El lider de
cualquiera de las dos empresas debe promover los contactos formales e informales, y estos
contactos deben contribuir a lograr la sintonia de las culturas organizacionales que
fortalezcan la relacion. El administrador de operaciones tiene una cadena de abastecimiento
formada por especialistas independientes, en la cual cada uno debe satisfacer a sus propios
clientes por una utilidad, esto conlleva a acciones que pueden afectar toda la cadena. Por otro
lado, la cadena de abastecimiento esta repleta de oportunidades para reducir el desperdicio y
mejorar el valor agregado.

Funciones, administracion, modelo de inventarios, control y minimizacion de
costos. En toda organizacion los inventarios agregan flexibilidad en las operaciones que de

una u otra forma no existirian. Los inventarios de productos en proceso o terminado, son
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practicamente una necesidad absoluta. Las funciones se pueden apreciar en el orden en que se
deben de tomar decisiones en el momento que se implemente un inventario. Se debe eliminar
irregularidades en la oferta, con esto se elimina cualquier irregularidad si fuera el caso que se
estd ofertando lo que no tenemos o no haya en stock. Comprar y producir en lotes o tandas para
tener en cuenta la cantidad a comprar de productos o materia prima dependiendo de lo que se
necesita por la informacion que suministra el inventario.

4.2.4. Gestion de Inventarios.

Segtin Diaz (2017) otra funcidén que deben tener en cuenta las organizaciones es
asegurar el correcto almacenamiento de productos perecederos conforme a sus requerimientos
con lo que se evitarian pérdidas. Asimismo, se debe tener en cuenta la cantidad que se esta
produciendo o comprando para cobmo y donde se va a almacenar. Las empresas mantienen
cuatro tipos de inventario entre las que se encuentran: (1) inventario de materias primas; (2)
inventario de trabajo en procesos; (3) inventario para mantenimiento, reparacion y

operaciones; y (4) inventario de productos terminados (ver Figura 18).

Figura 18. Gestion de Inventarios

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

Analisis ABC. Este sistema divide el inventario que se tiene en tres formas con base

en su volumen anual en dinero y es una aplicacion que se desarrolla a los inventarios lo que
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se conoce como principio de Pareto (ver Figura 19). Segiin Garcia - Sabater (2020), este
principio tiene como idea establecer reglas y politicas de inventarios que concentren sus
recursos en las pocas partes cruciales en el inventario y no en la de mayor cantidad de partes
triviales. Para determinar el volumen anual en dinero, se debe medir la demanda anual de
cada articulo del inventario y se multiplica por el costo por unidad. Los articulos de tipo A4
son los que tienen un alto volumen anual en dinero. Render & Heizer (2009) indicaron que,
se podrian representar incluso entre el 70% y el 80% del uso total del dinero. Los articulos de
inventario de Tipo B tienen un volumen anual en dinero que se aproxima al 30% del total de
inventario y representarian entre un 15% y un 25% del valor del dinero. Finalmente, los
articulos de poco volumen anual en dinero son del tipo C que podrian llegar a representar

solo un 5% pero pueden llegar hasta el 55% de articulos de inventarios.

Figura 19. Andlisis ABC.
Tomado de “Principios de Administracion de Operaciones”, por Render & Heizer, 2009.
Meéxico: Pearson Educacion.

Existen criterios anuales en volumen en dinero que incluso pueden determinar la
clasificacion de los articulos, como los cambios programados en la ingenieria, problemas de

entrega, alto costo por unidad o problemas de calidad son circunstancias en la que se puede

cambiar los articulos a una clasificacion mas alta, la ventaja que se tiene al dividir los
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articulos en diferentes clases o tipos es que se puede establecer politicas y controles para cada
tipo.

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

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

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

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

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

Modelos de Inventario. Para efectos practicos se va a analizar la demanda
independiente ya que para este caso sera la empresa XY que vende productos terminados, es
decir la demanda de sus productos es independiente a la demanda de otro articulo, como se
muestra en la Figura 20.

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

que priorizan dos preguntas importantes: cudndo ordenar y cuanto ordenar. Estos

modelos de demanda independiente son: modelo de la cantidad econdmica a ordenar
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(EOQ), modelo de la cantidad econdmica a producir, y modelo de descuentos por

cantidad.

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

e La demanda es conocida, constante e independiente.

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

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

¢ [os descuentos por cantidad no son posibles.

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

e [os faltantes (inexistencia) se evitan por completo si las érdenes se colocan en
el momento correcto.

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

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

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

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

inventario con la tasa de demanda diaria (ver Figura 20).

Figura 20. Cambio en los niveles de inventario al paso del tiempo para modelo de
produccion.
Tomado de “Principios de Administracion de Operaciones”, por Render & Heizer, 2009.
Meéxico: Pearson Educacion.

Los niveles de inventario en funcion del tiempo (ver Figura 20) muestran que el
inventario se adecua a los entornos de produccion y se conoce como el modelo de la cantidad
econdmica a producir. Esto es util si el inventario se acumula de manera continua en el

tiempo y se cumplen los supuestos tradicionales de la cantidad econdmica a ordenar que se

mencionaron.
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Modelos de descuentos por cantidad. Este modelo de inventario lo utilizan
organizaciones para incrementar sus ventas, ofrecen a sus clientes descuentos por cantidad o
como se llama ventas al por mayor. Este descuento por cantidad es la reduccion del precio de
un producto por la compra de cantidades en gran volumen. Asi, el precio normal de un
producto de 0 a Q1 unidades es de P1, cuando se ordenan a un mismo tiempo de Q2 a Q3
unidades, el precio por unidad baja a P2; cuando la orden es de mayor o igual a Q4 unidades,
el precio unitario es aun mas bajo P3. Siendo P3<P2<P1 y Q1<Q2<Q3.

La administracion debe decidir cudnto y cudndo ordenar, como en todos los
inventarios estudiados hasta ahora, el principal objetivo es reducir el costo total. Dado que el
costo unitario para el P3 es el mas bajo, nos interesaria comprar la mayor cantidad de
volumen, s6lo para aprovechar el costo mas bajo del producto. Pero, aun con el precio de
descuento mas bajo, colocar una orden de servicio por esa gran cantidad podria no reducir el
costo total de su inventario. Lo que si es seguro que entre mas aumente la cantidad de
descuento mas bajard el costo del producto por la ley del descuento por volumen. Se debe
tener en cuenta que los costos de mantener suben porque las cantidades de los productos
suben. Por lo cual, en los descuentos por cantidad el intercambio principal es entre un costo
del producto mas bajo y un costo de mantener mas alto. Si se adiciona el costo del producto,
la ecuacion para el costo total por afio del inventario se puede obtener de la siguiente manera
(ver Figura 21).

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

Figura 21. Costo total por ano del inventario.
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Meétodos de despacho de inventario. Existen varios tipos de métodos de despacho
segun la perspectiva de las caracteristicas de las mercancias; los flujos de entrada y salida del
almacén de las mercancias son de varios tipos. Segun Flamarique (2019) mencion6 las
siguientes metodologias:

LI-FO (Last In, First Out = ultimo en entrar, primero en salir). En este método, el
producto que ingresa al ultimo es ubicado mas a la mano, de tal manera que al momento de
recibir un requerimiento se despacha primero el producto que recién entrd. Se recomienda
utilizar este procedimiento para productos que no tienen fecha de vencimiento, es decir que
no pierden su valor, tales como el cemento, arena, vidrio, ceramicos u otros.

FI-FO (First In, First Out = primero en entrar, primero en salir). Este método
favorece la rotacion de los productos ingresados con mayor antigliedad, asimismo permite el
seguimiento para una mejor gestion de almacenes, reduciendo la cantidad de productos
desfasados. Es recomendable para las industrias de confeccion, electronica, etc.

FEFO (First Expired, First Out = primero en expirar, primero en salir). Sistema
recomendado para productos que tienen fecha de vencimiento, considerando su ubicacion de

tal forma que el producto con mayor proximidad a caducar sea el primero en ser despachado.

Figura 22. Comparativa de los diferentes tipos de gestion de existencias.
Tomado de Manual de gestion de almacenes, (p. 44) por Flamarique, S.,2019, Barcelona:
Marge Books.
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4.2.5. Pronostico de Demanda.

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

El andlisis de la demanda genera un patron que se conoce como serie de tiempo (ver
Figura 23), los patrones principales son los siguientes: Horizontal, los datos se agrupan en
torno de una linea horizontal; De tendencia, los datos de la serie incrementan o decrece
sistematicamente; estacional, existe un patron de incrementos o decrementos de los datos de
manera consistente; ciclico, cuando hay una seria de incrementos o decrementos de datos

graduales en transcurso de periodos largos.

Figura 23. Patrones de Tipos de Demanda.
Tomado de Krajewski, F.; Ritzman, L. & Malhotra, M. (2008). “Administracion de
Operaciones”. PEARSON EDUCACION, México, 2008. Octava Edicion.
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Meétodos para pronosticar la demanda. Segun D’ Alessio (2017) hay tres tipos de
técnicas para realizar pronosticos, cualitativas, cuantitativas y causales. Sin embargo, las
causales utilizan modelos matematicos para establecer relaciones de causa efecto; por tanto,
son un tipo de técnicas cuantitativas, segun clasificacion de Heizer & Render (2014). Las
cuantitativas se valen de modelos matematicos para pronosticar la demanda, permiten
identificar tendencias historicas, estacionales, entre otros. Los cualitativos incorporan factores
como las experiencias personales, intuicion y de valoraciones de los tomadores de decisiones.

Meétodos cualitativos. Los principales son el (a) Jurado de opinidn ejecutiva, que toma
en cuenta la opinidon de un pequeiio grupo de administradores de alto nivel para obtener una
estimacion grupal de la demanda; (b) el Método de Delphi, que emplea un proceso grupal con
el fin que los expertos puedan hacer pronodsticos; (¢c) Composicion de la fuerza de ventas, que
se basa en las estimaciones de venta de los vendedores; y (d) Encuestas de mercado, que
solicita informacion a clientes o posibles consumidores en relacion con sus planes de compra
futuros.

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

recta a futuro (Heizer & Render, 2014).
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Existen otras estrategias y técnicas de prondstico como la planificacion, pronostico y
resurtido en colaboracion (CPFR, por su sigla en inglés) que permiten integrar la
planificacion, prondstico y resurtido integrando a proveedores, se usa en empresas grandes.
Asimismo, otras técnicas tipo simulacion pueden ser ttiles siempre que respondan a la
realidad, necesidad y capacidad de la empresa. En general un prondstico debe ser facil de
usar, rapido y confiable (Chase, 2014).

Elaboracion de un prondéstico. Heizer y Render (2014) definen siete pasos para
establecer un sistema de pronostico: (1) determinar el uso de esta herramienta por la direccion
y equipo; (2) seleccionar aspectos y caracteristicas a pronosticar; (3) determinar horizonte de
tiempo a pronosticar; (4) seleccionar modelos de prondstico, si cualitativos o cuantitativos o
ambos; (5) recopilar datos necesarios para elaborar prondstico; (6) realizar el pronostico; y
(7) validar e implementar resultados.

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

4.2.6. Planeacion agregada y requerimiento de materiales.

Planeacion agregada. (Chase & Jacobs, 2014) Es un proceso disefiado para
contribuir con el equilibrio entre la oferta y la demanda en una empresa y mantenerlos a lo
largo del tiempo en el que se desarrollan sus actividades dentro de todas las areas,

principalmente: ventas, finanzas, operaciones y desarrollo del producto. Dicho proceso tiene
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como objetivo brindar un mejor servicio al cliente, control de niveles 6ptimos de inventarios
y un manejo adecuado del negocio por parte de la gerencia.

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

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

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

e Costo de los inventarios
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e (Costos de cambios en la capacidad, nuevas inversiones en activo fijo, entre
otros.

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

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

Planeacion de requerimiento de materiales. (Chase & Jacobs, 2019) La planeacion
de requerimiento de materiales es pieza fundamental que engrana las funciones de produccion
desde el punto de vista control y la planificacion de materiales. Producir con los materiales
necesarios es lo que se busca con esta planificacion, pues es un método l6gico que permite
determinar el nimero de piezas, componentes y materiales para producir un bien final. MRP,
por sus siglas en inglés, se aplica mejor en las industrias que ensamblan mas que las
dedicadas a la fabricacion, pero también es mas provechosa en las industrias donde producen
muchos lotes con el mismo equipo de produccion. Realizar una planificacion de
requerimiento de materiales implica afrontarse a restricciones de tiempo que permitan
mantener un flujo razonable controlado en el sistema de produccion, es decir, producir sin
atrasos y sin prisas. Esto depende de:

e Tiempos de espera en produccion

e Compromiso de las partes involucradas

e Componentes de una pieza final especifica
e Relacion entre el cliente y el proveedor

e (apacidad de produccion

e Rechazo o aceptacion de hacer cambios por parte de la gerencia
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Para que funcione la planeacion de requerimiento de materiales, ésta debe tener en
cuenta tres elementos: el programa maestro de produccion, lista de materiales y el archivo
con el registro de inventarios. Sabiendo el nimero de piezas que indica el programa de
produccion y en el plazo que se necesita, sumado a los materiales que requieren junto con el
stock de los inventarios se determinara las cantidades a requerir y asi producir a tiempo y de

manera eficiente (ver Figura 24).

Figura 24. Proceso de requerimiento de materiales.
Tomado de Chase & Jacobs, 2014.

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

pocas unidades y caras. El tamafio de lotes en los sistemas MRP es complejo y dificil de
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calcular. Para el caso de las piezas producidas internamente el tamafio de lotes son las
cantidades de produccion de los tamafios de lotes, y para el caso de las piezas compradas el
tamano de lotes son las cantidades solicitadas a los proveedores. Existen muchas técnicas
para determinar el tamafio de los lotes, pero en general, éstas buscan mantener un equilibrio
en los costos de produccion o los costos de pedidos, segin el caso, y mantener los costos
ligados al mantenimiento de los requisitos en el proceso de la planificacion de materiales. Las
siguientes son las cuatro técnicas usadas para el calculo del tamafio de lotes:

e Lote por lote

e Cantidad de pedido econémica

e Costo total al minimo

e Costo unitario minimo

e Programacion a corto plazo

4.2.7. Programacion a Corto Plazo.

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

minimizar el tiempo de espera del cliente. Por tanto, la programacion a corto plazo se centra
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en dos grandes acciones: programar las cargas de trabajo y secuenciar los trabajos (Heizer &
Render, 2014).

La programacion de Cargas de Trabajo busca optimizar el costo, tiempo de ocio y
terminacion. Se asigna la carga segun la capacidad y por tarea especifica, algunas técnicas
son: control de insumo y producto, diagramas de Gantt, método de Asignacién. La
secuenciacion de trabajo es el orden en el que éstos se realizan, se hace mediante reglas para
liberar (despachar o secuenciar) el trabajo en cada centro de produccion. Algunas técnicas de
secuenciacion son: PEPS: se procesa el primero en llegar, TPS: tiempo de procesamiento mas
corto, FEP: se procesa primero el trabajo mas proximo, TPL: se procesa primero el trabajo de
tiempo mas largo (Heizer & Render, 2014). Finalmente, aunque los trabajos de programacion
de cargas de trabajo y secuenciacion implica multiples factores y complejidad en su
determinacion, hoy se programa operaciones en empresas a través de sistemas de ejecucion
de manufactura (SEM) o de servicios (SES) que son sistemas de informacion que programan,
despachan y controlan la manufactura y/o la produccion de servicios (Jacobs & Chase, 2018).
4.3. Conclusion

En el capitulo cuatro se analizaron conceptos y definiciones sobre las posibles causas
del problema principal, las cuales son: rentabilidad y generacion de valor, gestion por
procesos y calidad, cadena de abastecimiento y gestion de inventarios, pronostico de la
demanda, planeacion agregada y requerimiento de materiales que, fueron el soporte
bibliografico para el entorno del analisis del problema y el planteamiento de las alternativas
de mejora.

La revision de la literatura muestra la comprension de conceptos basicos que
configuran la respuesta a la problemadtica identificada para AGP S.A.C. Fue valioso verificar
que la adecuada gestion de procesos e inventarios en la cadena de suministro de una empresa

genera valor y sostenibilidad a largo plazo. Los esfuerzos de acuerdos mutuos, la confianza o
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las culturas de las empresas son importante, no obstante, la gestion de inventarios agrega
flexibilidad a las operaciones. Asimismo, la planificacion de las ventas esté relacionada a la
gestion de los inventarios, debido a que en base a ello se adquieren los productos o
materiales, para luego procesarlos y finalmente venderlos al cliente final en el tiempo
esperado, todo ello se puede observar en la descripcion de este marco teorico. Los conceptos
y teorias descritos en el presente capitulo se relaciona con la solucion a la problematica de la
deficiente gestion de la planificacion y exactitud del registro de inventarios. Asi, la mejora en
la planificacion de las ventas, la reposicion de inventarios y la implementacion de indicadores
permitird atacar las principales causas de la problematica y con ello cumplir los objetivos a
largo plazo.

La exploracion de la literatura permitié entender la importancia de la generacion de
valor para una empresa teniendo en cuenta un desarrollo integral en &mbito comercial,
logistico, financiero y econémico que no solo consiste en tener utilidades por ventas
realizadas de ahi que la presente consultoria se basa en mejorar el aspecto logistico.

La informacidn relevante de los conceptos de Cadena de Abastecimiento, Gestion de
Inventarios, Prondstico de la Demanda, Planeacioén y Programacion nos ha proporcionado el
contexto necesario para entender las oportunidades de mejora para AGP S.A.C., las mismas

que se enumeran a continuacion:

. Falta de estandarizacion de procesos en gestion de inventarios,

. Falta de planificacion de las ventas,

. Falta de politicas de reposicion de inventarios y planeamiento,

. Falta de infraestructura en almacén central,

. Falta implementacion de estandares internacionales como ISO 9001,
. Falta de indicadores de seguimiento,

. Ausencia de controles de inventarios de Producto Terminado (PT),



73

. Personal no capacitado en el manejo de sistemas de informacion de
inventarios, y

. Falta de motivacion

Los puntos indicados, seran analizados y cuantificados en el capitulo siguiente, lo cual

permitira cuantificar y validar su impacto en AGP S.A.C.
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Capitulo V: Analisis Causa- Raiz

En el presente Capitulo, se realizd analisis cualitativo y cuantitativo del problema
principal, con el uso del diagrama de Ishikawa y Diagrama de Pareto que permitieron
identificar las causas primarias y secundarias que lo originan.
5.1. Diagrama de Ishikawa

Este diagrama, conocido como causa-efecto se elabor6 para identificar las causas
potenciales y secundarias que originan del problema, a través de un analisis en profundidad
de seis (6) dimensiones: métodos, maquinaria, medio ambiente, medidas, material, maquina y

mano de obra (ver Figura 25).

Figura 25. Diagrama de Ishikawa

Identificadas las causas principales del problema, se continu6 con la recoleccion de
informacion a través de una encuesta a los responsables de primera y segunda linea de mando
involucrados en el proceso de produccion y gestion de inventarios (responsables, clientes

internos):
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- Gerente de Produccion

- Gerente Comercial

- Jefa de Aseguramiento de la Calidad

- Responsable de almacén

- Responsable de compras

- Jefe de Administracion

Se califico de acuerdo a la escala y grado de importancia de la escala de

jerarquizacion (ver Tabla 15). De acuerdo a las causas se evalu6 seglin el impacto en el
proceso interno, costo y cliente; se determind que las causas mas importantes segiin Ishikawa
son la falta de planificacion de reposicion de inventarios y planificacion de ventas. (ver Tabla
16).
Tabla 15

Escala de Jerarquizacion Segun Grado de Importancia

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

Nota. Tomado de “Uso secuencial de herramientas de calidad en los procesos productivos”, Lopez, M. (2014).
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Tabla 16

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

Impacto Impacto
. . Impacto .
o Clasificacion . en en Puntaje
N N e Causa principal en el
M proceso el total
. costo .
interno cliente
1.1 M¢étodos Falta de estandarizacion de procesos 8 8 7 23
en gestion de inventarios
1.2 M¢étodos Falta de planificacion de las ventas 10 10 9 29
1.3 Me¢étodos Falta de politicas de reposicion de 10 9 9 28
inventarios y planeamiento
2.1 Maquinariay Falta de infraestructura en almacén 8 8 8 24
Equipo central
3.1 Medio Ambiente Falta implementacioén de estandares 6 5 5 16
internacionales como ISO 9001,
4.1 Mediciones Falta de indicadores de seguimiento 7 6 6 19
4.2 Mediciones Ausencia de controles de inventarios 9 8 8 25
de Producto Terminado (PT)
5.1 Mano de Obra Personal no capacitado en el manejo 6 6 6 18
de sistemas de informacion de
inventarios
5.2 Mano de Obra Falta de motivacion 5 5 5 15

A partir de la evaluacion realizada se identificé que las causas principales son:
e Falta de planificacion de las ventas (29)
e Fala de Politicas de reposicion de inventarios y planeamiento (28)
e Ausencia de Controles de Inventario PT (25).
5.2. Analisis de Pareto
A fin de validar los resultados obtenidos con el analisis de Ishikawa, se realizé un
analisis adicional usando el diagrama de Pareto para lo cual se evalud el nivel de impacto de
las causas principales, ello se obtuvo al calificar el nivel de frecuencia e impacto de las
causas que originan el problema (ver Tabla 18). En ese sentido, para el mencionado analisis,

se considero la matriz de criterios de evaluacion y puntuacion (ver Tabla 17).



Tabla 17

Criterios de Evaluacion y Puntuacion

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

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

Tabla 18

Matriz de Pareto

Causa
Principal

Frecuencia

Impacto

Valor

Total %
Frecuencia Acumulado

Falta de planificacion
de las ventas

Falta de politicas de
reposicion de
inventarios y
planeamiento
Ausencia de controles
de inventarios de PT
Falta de infraestructura
en almacén central
Falta de estandarizacion
de procesos en gestion
de inventarios

Falta de indicadores de
seguimiento

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

Falta implementacion
de estandares
internacionales (ISO
9001)

Falta de motivacion

Total

Siempre

Siempre

Siempre
Regular

Siempre

Siempre

Regular

Ocasional

Ocasional

Alto

Alto

Alto
Alto

Medio

Bajo

Medio

Medio

Bajo

1
32

5 16%

10 31%

15 47%

19 59%

23 72%

26 81%

29 91%

31 97%

32 100%
32 100%

Los resultados obtenidos indican que las tres causas principales coinciden con las

identificadas en el analisis de Ishikawa, pero de acuerdo a lo analizado en el Pareto son seis

causas las que contribuyen con el 81% del problema (ver Figura 26).



Figura 26. Diagrama de Pareto del problema principal
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Tras un analisis de las causas del problema usando el diagrama Ishikawa, entrevistas

con las personas involucradas en los procesos de la empresa y el analisis Pareto, se ha

determinado que las causas principales del problema a considerar seran las seis causas

identificadas en el diagrama de Pareto (Ver Tabla 19).

Tabla 19

Comparativo de las Causas identificadas segun Ishikawa y Pareto

Problema Principal

Diagrama de Ishikawa

Diagrama de Pareto

Decision

Deficiente gestion de
la planificacion y
exactitud del registro

de inventarios

Falta de planificacion

de las ventas

Falta de politicas de
reposicion de
inventarios y

planeamiento.

Ausencia de Controles
de Inventario Producto

Terminado

Falta de planificacion

de las ventas

Falta de politicas de
reposicion de
inventarios y
planeamiento.
Ausencia de Controles
de Inventario Producto

Terminado

Falta de
infraestructura en

almacén central

Inadecuada
planificacion de

reposicion

Falta de indicadores de

seguimiento

No se establecen
objetivos para guiar
las acciones de los

equipos.

Se generan costos
innecesarios por la
falta de control de

inventarios.

Genera acumulacion
de mercancia en
condiciones que
merman su
organizacion y control.
Se generan costos
innecesarios por la
falta de control de
inventarios.

Para medir el nivel de
ejecucion de los
procesos y el
rendimiento de los

recursos utilizados.
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5.3.1. Falta de planificacion de las ventas.

La empresa no tiene un sistema integrado que sea mejorado cada cierto tiempo. Este
sistema permite la generacion de los reportes de stock, margenes, precios, promociones, entre
otros, que el accionista y la gerencia general utilizan para tomar decisiones. Cuando se genera
el pedido para el area de produccion y el pedido para los proveedores del exterior, el gerente
comercial y la gerencia general se basan en las ventas historicas totales de la empresa y en
base a ello se genera un nuevo pedido de produccion, con un porcentaje de crecimiento
estimado.

5.3.2. Falta de politicas de reposicion de inventarios y planeamiento.

Actualmente, la empresa no cuenta con roles y funciones definidos en un manual de
funciones. La empresa funciona en base a una estructura de organizacion horizontal segtn el
organigrama aprobado por la Gerencia General, pero en la practica los roles son compartidas
por diferentes areas. Para el caso de la reposicion de inventarios no se cuenta con un
procedimiento estandarizado con pardmetros que indiquen los momentos y tiempos dptimos
de reposicion. No se verifican los stocks disponibles, tampoco se hacen sondeos sobre las
tendencias en el mercado nacional ni se tiene en cuenta la planificacién de recursos
financieros. Esta falta de politicas para la reposicion trae consecuencias para la empresa, las
cuales serian identificables y medibles si se contara con Indicadores claves de desempeno
(KPIs). Asimismo, no se cuenta con documentos de gestion estandarizados como:
Procedimiento para conteo ciclico, procedimiento para atencion de pedidos de clientes,
procedimiento para recepcion de mercaderia de proveedores, ente otros.

5.3.3. Ausencia de controles de inventarios de Producto terminado.

A consecuencia de la falta de planificacion, el uso de recursos fuera de presupuesto,
asi como la falta de coordinacion entre areas, el encargado de almacén no puede organizar

eficientemente sus funciones dejando de lado la gestion que su aérea necesita. Una de estas
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funciones estratégicas es el control y mantenimiento del inventario de productos terminados
en el almacén central. Esto trae como consecuencia inventarios inexactos, rotura de stock,
pérdidas, y mermas. La jefatura de almacén no cuenta con cronograma de inventarios segin
distribuciéon ABC de productos ni un programa de mantenimiento de estos. Al no tener esta
informacion en linea, se pierden oportunidades de venta, el nivel de servicio al cliente no es
el esperado y el manejo de los recursos financieros no es el 6ptimo.

5.3.4. Falta de infraestructura en almacén central.

La infraestructura del almacén no es totalmente adecuada se aprecia que no existe
sefializacion en dicho almacén, y verificamos que las entradas y salidas de mercaderia se
realizan de manera desordenada. El almacén recibe y distribuye toda la mercaderia procesada
internamente, asi como también recibe y distribuye los traslados y devoluciones de
mercaderia. En el momento del traslado de mercaderia, el personal solo verifica que la
informacion de la guia de remision coincida con la mercaderia que fisicamente se esta
trasladando o recibiendo.

5.3.5. Inadecuada planificacion de reposicion.

Las gerencias de produccién y finanzas no cuentan con una planificacion anual acorde
a sus datos histdricos porque carecen de herramientas técnicas en gestion de la demanda. No
obstante, esta ineficiente planificacion no permite estimar los recursos necesarios para el
reabastecimiento de los productos de mayor demanda. Al realizarse este abastecimiento de
recursos fuera de lo planificado se incurre en gastos no planificados, los cuales al ser de
emergencia no se realizan de la forma 6ptima. En consecuencia, la empresa trabaja de manera
ineficiente prestando un desempefio menor al esperado, lo cual finalmente se termina

reflejando en la oferta y el servicio que se brinda a los clientes.
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5.3.6. Falta de indicadores de seguimiento.

No se viene gestionando los procesos del negocio mediante indicadores claves (KPIs),
si bien existe control sobre la produccion, no se viene realizando seguimiento a las
actividades del ciclo de produccion, lo que viene ocasionando el incremento de costos de no
calidad, ocasionados por: reprocesos, desperdicios, mermas, devoluciones, reemplazos de
producto, gastos por atencion de quejas o reclamos por exigencias de cumplimiento de
especificaciones del producto.

5.4. Conclusion

De acuerdo con los analisis realizados por el Diagrama del Pareto, segun la frecuencia
y nivel de impacto, se ha determinado que son seis las causas principales que aportan en un
81% al problema principal; las cuales son: Falta de planificacion de las Ventas, Falta de
Politicas de Reposicion de Inventarios, Ausencia de Controles de Inventario de Productos
Terminados, Falta de Infraestructura en Almacén Central, Falta de Estandarizacion de
Procesos de Gestion de Inventarios y Falta de Indicadores de Seguimiento. Finalmente, la
identificacion de dichas causas ha permitido plantear las alternativas de solucion que se
presentan en el Capitulo seis para que AGP S.A.C tenga una mejor Gestion en sus inventarios

y procesos logisticos.
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El presente Capitulo desarrolla alternativas de solucion para las causas del

problema principal identificado en el Capitulo anterior para lo cual se presenta cuatro

propuestas de solucidn, las mismas fueron elaboradas por el equipo de trabajo del

presente Business Consulting,

6.1. Alternativas de Solucién Identificadas

De acuerdo con el analisis de Causa-raiz realizado en el Capitulo V, donde ha

identificado el 81% de las causas que ocasionan el problema principal, se plantean las

siguientes alternativas (ver Tabla 20).

Tabla 20

Matriz de Alternativas de Solucion Identificadas

Relacion con

Problema principal Causas AMOFHIT Solucién Propuesta
Falta de
planificacion de las
ventas
Inad.ecuad.a' Implementar métodos
plamt.'lc.acmn de o herramientas de
reposicion Marketing y Ventas gestion de inventarios
Falta de P Qliticas Operaciones Implementar o
de reposicion de actualizar la
1nventar1.os y estandarizacion de los
planeamiento 0CESOS
Deficiente gestion de la . p
. L Ausencia de
planificacion y
. : controles de
exactitud del registro . .
de inventarios inventarios de
Producto terminado
Falta de Implementar o
infraestructura en . actualizar la
Operaciones

almacén central

Falta de
indicadores de
seguimiento

Administracion y
Gerencia

Finanzas y Contabilidad

estandarizacion de los
procesos

Implementar enfoque
de gestion estratégica

Implementar Tablero
de Cuadro de Mando
Integral.
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6.2. Evaluacion de las Alternativas de Solucion

Segin Navas y Guerra (2015), para la evaluacion de las alternativas de solucion

se deben considerar los siguientes criterios:

(I) Importancia, se considerd otorgar un porcentaje en representacion de la
importancia de cada alternativa hacia la solucion del problema y de esta manera
distribuir un porcentaje dentro del total de soluciones.
(F) Factibilidad, se refiere a la importancia de la viabilidad que tendrén las
soluciones sobre el problema principal, si se tiene disponible los recursos
necesarios para la puesta en marcha de la solucion, medida a través de la
importancia del valor dentro de las alternativas. Para ello se aplicara la siguiente
valoracion:

- 3: Alta Factibilidad

- 2: Media Factibilidad

- 1: Baja Factibilidad
(V) valor afiadido, determina la importancia del valor que se otorgara a la
implementacion de la alternativa y como ésta lograra tener un impacto positivo
en la solucion del problema. Para ello se aplicara la siguiente valoracion:

- 3: Alto Valor afiadido

- 2: Medio Valor afiadido

- 1: Bajo Valor afadido
(N) Nivel de inversion, se mide el nivel de inversion econdmica, los costos que
tendra cada una de las implementaciones en las alternativas, el valor del costo
para la empresa y el retorno de la inversion. Para ello se aplicara la siguiente
valoracion:

- 3: Alto Nivel de inversion



- 2: Medio Nivel de inversion

- 1: Bajo Nivel de inversion
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¢ (R) Riesgo, considerando los riegos que tomara la decision de implementacion

de la alternativa de solucién en la empresa, el riesgo econdmico y funcional una

vez elegida la solucion. Para ello se aplicara la siguiente valoracion:
- 3: Alto Riesgo
- 2: Riesgo medio
- 1: Bajo Riesgo
e (S) Sostenibilidad, se considera el comportamiento que tendra la

implementacion de la alternativa de solucion en el tiempo, cual sera el

comportamiento de la empresa a fin de que sea sostenible y estable en el logro

de los objetivos a través del tiempo. Para ello se aplicara la siguiente valoracion:

- 3: Alta Sostenibilidad
- 2: Sostenibilidad media
- 1: Baja Sostenibilidad

Las categorias mencionadas fueron clasificadas por el equipo del Business

Consulting, tomando como base el estudio de AMOFHIT realizado a la empresa, asi

como los criterios y recursos con los que cuenta AGP S.A.C. para poder
implementarlos, y poder evaluar los resultados en el tiempo (ver Tabla 21).

Tabla 21

Matriz de Evaluacion de Alternativas de Solucion de Mejoras

Solucién propuesta I F V N R S Total
1 Implementar enfoque de gestion 0.25 3.00 3.00 2.00 1.00 2.00 2.75
estratégica
2. Implementar métodos o herramientas de 0.25 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.75
gestion de inventarios
3. Implementar el Tablero de Mando Integral 0.15 2.00 3.00 3.00 1.00 1.00 1.50
4. Implementar o actualizar la estandarizacion de 020 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 240

los procesos

Nota. Valor: 3= Alto, 2 = Medio, 1= Bajo
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6.3. Etapas de implementacion propuesta

Segun los resultados de la matriz de evaluacion de alternativas de solucion de
mejoras, y en base a las perspectivas que tienen los accionistas y los gerentes de AGP
S.A.C, es necesaria la implementacion de las cuatro acciones propuestas ya que
permitirdn eliminar el 81% de las causas que ocasionan el Problema Principal
“Deficiente gestion en la planificacion y exactitud del registro de inventarios”, a la vez
que dichas propuestas se encuentran relacionadas entre si, por lo que su implementacion
permitird obtener resultados a largo plazo. La implementacion de las alternativas
indicadas se realizard de acuerdo con las siguientes etapas, las cuales deberan ser
ejecutadas a partir del segundo semestre del 2022, seglin el cronograma de Gantt
elaborado en el siguiente Capitulo.

Etapa 01: Implementar métodos o herramientas de gestion de inventarios.
Debido a que hay problemas de la falta de politicas de reposicion de inventarios y
ausencia de controles de los mismos, en ese sentido es primordial atacar esta
problematica por el crecimiento de la empresa y la implicancia en posibles pérdidas de
productos. La implementacion de esta etapa, permite atacar cuatro causas de las 6
principales por lo que se ha priorizado su implementacion en la Etapa O1.

Etapa 02: Implementar enfoque de gestion estratégica. El enfoque de Gestion
estratégica, sera implementado en la Etapa 02, a fin que las mejoras implementadas en
el 4rea logistica Etapa 01, sean alineadas y orientadas a la vision de crecimiento al 2026
y las estrategias internas detalladas en el Capitulo VII

Etapa 03: Implementar el Tablero de Mando Integral. Definido el enfoque
de Gestion estratégica, es necesario complementarla con un Tablero de Mando Integral

para brindar soporte a la Etapa 02.
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Etapa 04: Implementar o actualizar la estandarizacién de los procesos.
Finalmente, con el objetivo que la empresa introduzca en la gestion la mejora continua y
se lleve de forma organizada el cumplimiento de las metas al 2026, se ha considerado la
Implementacion o actualizacion de estandarizacion de los procesos a nivel de toda la
compaiiia.

Finalmente, se observa que las cuatro etapas de implementacion de las
soluciones son importantes para llevar a cabo el reordenamiento de la empresa y poder
atacar los problemas identificados previamente. La primera etapa es prioritaria ya que
hablamos de los inventarios de la empresa y significa dinero y reputacion para AGP
S.A.C., en segundo lugar se traza la proyeccion de la empresa al 2026 a fin de continuar
con su crecimiento de manera ordenada, no obstantes para el control de ello nos
trazamos la tercera etapa de control, finalmente la etapa de estandarizacion de procesos
internos para lo cual se conformara un equipo de mejora continua.

6.4. Conclusion

En base al Capitulo V, se hizo un analisis de las posibles soluciones, las cuales
fueron sujetas a evaluacion concluyendo que es necesaria la implementacion por etapas
de las alternativas de mejora enfocadas para resolver la deficiente gestion de la
planificacion y exactitud del registro de inventarios. Las alternativas de solucion que se
proponen en el presente capitulo se relacionan con la implementacion de herramientas
de gestion de inventarios para evitar las roturas de stock y tener un mayor control de
estos; la estandarizacion de los procesos para ahorrar el tiempo del trabajo y de los
recursos de la empresa; el enfoque en la gestion estratégica creando valor para los
accionistas y por ultimo la implementacion del tablero de mando integral para favorecer

el desarrollo y crecimiento de la organizacion.
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Capitulo VII: Plan de Implementacion y Factores de Exito Clave

El presente Capitulo describe el Gantt de actividades, el presupuesto, y responsables
para la implementacion de cada una de las alternativas de mejora desarrolladas en el Capitulo
VI. Asimismo, se mencionan los factores criticos de éxito y los riesgos identificados para el
proyecto.

7.1. Etapa 01: Implementar métodos o herramientas de gestion de inventarios.

7.1.1. Prondstico cuantitativo de la demanda.

Para implementar una propuesta de herramienta adecuada a la gestion de prondsticos
de ventas, se debe de tener en consideracion diversos factores relacionados a la empresa. En
primer lugar, AGP S.A.C. con més de 19 afios de experiencia en la importacion y
comercializacion de semillas forrajeras y de hortalizas. En segundo lugar, considerar que a lo
largo del tiempo que la empresa ha venido operando han ingresado nuevos competidores en
el mercado ganadero y agroindustrial, al igual que otros se han ido; esto conlleva a que exista
una alta variabilidad de compra. En ese sentido, es conveniente utilizar registros de ventas
semanales y no mensuales de manera que se pueda tener un registro mas completo de la
informacion relacionada a cada producto, y esto a su vez se ve fortalecido por el hecho de que
la empresa ha determinado que el stock de los productos no sea mayor a treinta dias, salvo
algunos productos excepcionales que, por su tipologia de uso, asi lo ameriten. No obstante, el
siguiente paso es poder determinar qué modelo de prondstico se empleara. Para ello se han
tomado en cuenta las caracteristicas de la demanda y los errores que cada uno de los modelos
arrojo.

El método de regresion lineal se descart6 debido a que la demanda de la empresa
presenta estacionalidad a lo largo del afio. Asimismo, tenemos que el método por ajuste
exponencial tiene un error del 5%, mientras que el método de correccidon por tendencia nos

dio un error de 6.50%. Finalmente, empleando el método estacional multiplicativo el error
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fue solo del 2%. Por lo tanto, para gestionar los prondsticos de ventas de la empresa, se
propone el método estacional multiplicativo, el cual es un método cuantitativo que permitira
identificar las tendencias que existen en las ventas; y los indices estacionales promedios
obtenidos durante este método serviran para poder ajustar los prondsticos elaborados a través
del método de ajuste exponencial. Para su elaboracion, se tomara como punto de partida la
informacion de ventas de cada producto en cada una de las semanas del afio en curso. De esta
manera, se podra identificar la estacionalidad que hay durante cada una de las semanas del
mes para dicho producto. Estos indices estacionales promedios seran empleados para poder
utilizarlos al momento de ajustar los pronosticos (factor de ajuste: o = 0.1.). Sin embargo,
para la aplicacion de este método se requiere el pronostico del mes anterior, y como recién se
implementara esta herramienta, se empleara la estimacion de ventas reportado por el equipo
de ventas, para el primer trimestre de 2022.

7.1.2. Prondstico cualitativo de la demanda.

Una vez obtenido el prondstico de demanda por el método cuantitativo, estos
resultados deberan ser revisados, ajustados si es necesario y aprobados de forma cualitativa
para asegurarse que cubra aspectos que no se pueden abarcar con el analisis cuantitativo.
Algunos de estos aspectos podrian ser: nuevas tendencias de compra, entrada o salida de
nuevos competidores, fendmenos climaticos, cambios en la economia nacional entre los
principales. No obstante, se propone el procedimiento de pronostico de venta (ver Figura 27)
que deberd ser aplicado mensualmente, de manera que pueda planificar las compras de

insumos de produccion que, tendré que realizar para la produccion del siguiente mes.



Figura 27. Procedimiento de pronostico de ventas para AGP S.A.C.
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7.1.3. Determinacion de la cantidad a reponer.

La empresa cuenta con stock de campafias anteriores el cual debera ser tomado en
cuenta como ventas potenciales, por lo tanto, estas cantidades deberan ser restadas de la
proyeccion de demanda realizada en el paso anterior. Finalmente, el pedido por item resulta
de la suma de la produccion actual menos el stock de la campafia de produccion anterior; y el
pedido por proveedor resulta de la suma de los pedidos de todos los items que le
corresponden; para ello se considerado la siguiente formula, la misma que es una adaptacion
de la féormula indicada en el libro de Administracion de Operaciones. Procesos y Cadena de

suministro de Krajewski, Ritzman y Malhotra (2013).

Pedidojtem = Z demanda proyectada — Stock general qmpasia anterior
t=1

Pedidoyropecaor = ZPedidoitem

7.1.4. Automatizacion del proceso de gestion de inventarios.

La eficiente administracion de los procesos de compra de AGP S.A.C. permitira hacer
la diferencia entre el éxito y el fracaso de una campafia de produccion. La gestion de
inventarios es uno de los procesos mas importantes a lo largo de su cadena de suministros, ya
que, sin planificacion de compras, no serd capaz de adquirir de manera eficiente los insumos
que se requieren para alcanzar los objetivos. En ese sentido, se propone automatizar los
procesos en este ciclo especifico de la cadena de suministro con un software especial para
almacenes que, permita reunir de manera eficiente los datos referentes los proveedores por
medio de un historial de compras ordenado por fechas, precios, tiempo de entrega o cualquier
otra categoria. Asimismo, la capacitacion de los usuarios del sistema ERP(SAP), les permitira
un mayor enfoque en la gestion de los procesos y estar al dia con lo que esta ocurriendo en la

organizacion y sus stakeholders, de esta manera tomar decisiones rapidas y asertivas.
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7.1.5. Gestion de la compra por clasificacion de producto.
Se propone que, las compras de los insumos se realicen por tipo de productos:
e (a) Agroquimicos
e (b) Insumos de compra nacional para operaciones de campo, y/o planta por ejemplo
cajas de carton, hojalata, sacos de papel
e (c) Insumos de importacion, insumos para operaciones campo y/o packing.
Esta clasificacion de compra por tipo de producto permitird negociar volimenes de
productos similares y precios de las materias primas por volumen con las empresas del
mismo rubro. Cabe destacar que, en muchos casos los proveedores son los mismos para

varias de las empresas agroindustriales.

7.2. Etapa 02: Implementar enfoque de gestion estratégica.

En este punto, se disponen acciones estratégicas para AGP S.A.C. las cuales se
deberan implementar en el corto y largo plazo.

Debido a la ausencia de objetivos estratégicos, se propone identificar las ventajas
competitivas, recursos y una forma de crecimiento de la empresa, con la finalidad de
aumentar su valor. Un enfoque en la gestion estratégica de la empresa conlleva a una revision
del presupuesto estratégico para adoptar la penetracion a nuevos mercados, la creacion de
nuevos modelos de negocio y contar con nuevos recursos, ademas se debe realizar un analisis
externo tomando en cuenta las acciones de la competencia y prevenir que la aparicion de
nuevos rivales se posicione facilmente en el mercado.

En ese sentido, se propone cinco (5) elementos de orientacion estratégica (ver Tabla

22).
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Tabla 22

Matriz de Orientacion Estratégica para AGP S.A.C.

Comercializar semillas forrajeras y hortalizas que permita atender el sector ganadero y
1. Mision agroindustrial con productos de alta calidad, contribuyendo a la proteccion de la salud de los
propuesta colaboradores y del medio ambiente, a través de una cadena productiva competitiva y rentable,
aplicando buenas practicas de investigacion y desarrollo.
Al 2026, ser el primer comercializador de semillas forrajeras y hortalizas en el Pais, con una
oferta que satisfaga a nuestros clientes del sector ganadero y agroindustrial, cumpliendo altos
estandares de calidad y cuidado del medio ambiente.
3. Objetivo  Liderar las ventas de semillas forrajeras y hortalizas asi como el posicionamiento de la marca
estratégico  en el mercado nacional.

2. Vision
propuesta

general
OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLP5
A1 2026, incrementar las al‘z‘; Ifzoazfl;n Al2026, 12026 serel A12026,
4. Objetivos  ventas en 50% . En 2019 incrementar primer alcanzar
retorno sobre comercializador
de largo con respecto a 2018, ol la cartera de d " ventas de
plazo incremento en 3%, y en . . clientes a nivel © semitias 75
patrimonio . forrajeras y de .
2020 con respecto a 2019, (ROE) de nacional en hortali millones
se incrementd en 49%. 15% 30%. oralizas. de soles
0.
Ventaia competitiva Nuestra ventaja competitiva esta basada en tres
5. Ventaja J P atributos: Calidad, precio y tiempo de entrega.
Estrategia genérica Enfoque de diferenciacion

o Desarrollar alianzas estratégicas con organizaciones de pequefios productores y ganaderos
para mejorar la gestion de infraestructura productiva.

e Comercializar e  importar semillas forrajeras y  hortalizas  orientados a
la necesidad del mercado local.

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

6.Estrategias ® Fortalecer el equipo técnico de AGP S.A.C. incorporando o capacitando a los profesionales
internas de acuerdo a los requerimientos del sector ganadero y agroindustrial.

e Desarrollar un programa de capacitacion para nuestros clientes (productores y ganaderos)
que, incluya pasantias e intercambios de experiencias.

e Fortalecer la participacion de los directivos, lideres y representantes de los productores
agricolas y ganaderos en el desarrollo de propuestas de mejora.

o Desarrollar equipos de mejora continua que, sean los responsables de la implementacion de
buenas practicas en la gestion de los procesos operativos y administrativos de la empresa.
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7.3. Etapa 03: Implementar Tablero de Cuadro de Mando Integral

Se propone la implementacion del Balance Scorecard como modelo que orientara a
los accionistas y gerentes de AGP S.A.C., a lo largo del proceso de creacion de sistemas de
control estratégico para mejorar el desempefio organizacional. Este tablero de control esta
conformado por cuatro perspectivas: Financiera, Cliente, Procesos Internos, Aprendizaje y
Crecimiento, en el cual se han definido objetivos estratégicos, los cuales deben ser claros y
medibles (ver Figura 28). Esta herramienta indica que, debera complementar la informacion
financiera de la empresa, con medidas de desempefio que permita identificar si vienen
alcanzando los objetivos, a partir del cumplimiento de cuatro aspectos constructivos de la
ventaja competitiva: eficiencia, calidad, innovacion y respuesta a las expectativas de los

clientes (ver Tabla 23).



Figura 28. Mapa Estratégico para AGP S.A.C.
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Tabla 23

Tablero de Control Integral para AGP S.A.C.

< LINEA META
OBJETIVO DESCRIPCION DEL - . B
PERSPECTIVA ESTRATEGICO INDICADOR FORMULA UM E’;?)\ZS(I)E 2022-2026 ACCION O INICIATIVA ESTRATEGICA
minimo _ maximo
&f Incrementar el valor para los accionistas ROA Var. ROA % actual - ROA % afio anterior % - 10% 15% E{?rﬁilreocflrel; sgisetrﬁglscomermal que incremente el
w . . . .7 . .
) Incrementar la rentabilidad (+20% anual) Rentabilidad Var. precios promedio prf)ductos. actuales vs precios % ) 20% 50% F(}rtalecer la gestion comercial que incremente el
<Z( promedio productos de afio anterior numero de las ventas
Z
o Incrementar las ventas (+20% anual) Ventas (Ventas reales/Ventas presupuestadas) X 100 % - 20% 50% ;Izlirizrlrll:lntar la Fuerza de ventas en el mercado
. . . . . . Desarrollar estudios de mercado de proveedores,
Desarrollar alianzas comerciales en el exterior que - Numero de nuevas alianzas comerciales con proveedores de ,
. -, . ., Negociaciones . - Num. 2 10 evaluando factores
permita fortalecer la gestion de importacion importacion ) L ;
como: precio, tiempo de entrega, garantia, entre otros.
Implementar capacitacion técnica para Talleres Numero de charlas técnicas realizadas a ganaderos y Nim ) 1 5 Implementar talleres in-situ o virtuales para clientes
w ganaderos y agricultores agricultores ’ del sector ganaderia y agricultura
|_
Z
w . . (Numero de colaboradores contratados para area de N N o Contratar a personal para el area de marketing y
d Fortalecer el area de marketing y ventas Recurso humanos marketing y ventas/ Total de colaboradores MKT) X 100 % - 85% 95% ventas
D_es_arrollar herramientas de promocién por canales Canales digitales Ntimero de nuevos canales digitales implementados Nim. ) 1 3 Contra?ar aun consultor externo especialista en
digitales marketing digital
o . . L .
Concgn@ar al ’20 % de (I)luestros clientes en lg recompra Clientes frecuentes (ventas ler mes — ventas 2do mes) x 100 o ) 20% 100% Desarrpllar estrategias de fidelizacion con clientes
que significarian el 80% de nuestras ganancia mayoristas
Fortalecer el proceso de importacion de semillas Tiempo de importacion (Fecha dgsohclmd dcf importacion - Fecha de llegada de la % ) 80% 95% ¥dent1ﬁcgr, brechas de mejora en las actividades de
forrajeras y hortalizas importacion al almacén) importacion
Fortalecer los canales de distribucion a mayoristas Canal de distribucién (I‘\Iur.nero. (,16 nuevos canales distribucion /Total de canales de % - 1 3 Desarrollar nuevos canales de distribucion
n distribucion actuales) X 100
% . e, . , . Ry , Gestionar la compra de unidades de transporte para
g Incrementar unidades de transporte para distribucion Unidad de transporte Numero de nuevas unidades de transporte para distribucion ~ Num. - 2 4 distribucién
L
|_
= Desarrollar 1nvest1ga916n y desarrollo en mejores practicas Benchmarking Numero de .estudlos revisados del sector ganadero y Nim. ) 1 ) Inve.stlgar bpenas practicas para el sector gar}adero y
3 para ganaderos y agricultores agroindustrial agroindustrial en cuanto a su cadena productiva
o)
L .
8 Proyeccién de ventas (Ventas actuales /Ventas estimadas anual) X 100 % 1 3 Elaborar o comprar herramientas de prondsticos de
E Desarrollar herramientas de prondsticos de ventas Indicador ERI ) 99.5 100 ;2225 d}; %erztu;?agfégwgztf;gzn Evaluacion
. Conteo Ciclico/Exactitud de Registro de Inventarios o 97 100 P > Hjecucion y .
. ., . . Fill Rate . . e % Controlar el nivel de cumplimiento de las unidades
Desarrollar herramientas de gestion de inventarios . Unidades Facturadas Vs Unidades Solicitadas 0 98 100 . .
On Time Q Pedidos Entregados a Tiempo/ Q Total pedidos /o ) solicitadas por el cliente.
o . i
. entregados UA] 95 100 Control'ar Nivel de Cumplimiento de las entregas de
Lead Time Promedio de Pedidos(Fecha de entrega-Fecha de registro) & los pedidos.
E Desarrgll{ar manual de perfiles y puestos, y manual de Documentos de gestion Numero de procedimientos y fichas de perfiles de puestos %. ) 85 100 Elabore}r ﬁchas de perfiles de puestos y manuales de
S procedimientos elaboradas procedimientos
L
s Desarrollar programa de capacitaciones para colaboradores Capacitacién (Numero de capacitaciones ejecutadas) /(Total de o ) 90 100 Implementar capacitaciones al personal de ventas,
O y clientes ganaderos y agricultores P capacitaciones planificadas) X 100 ’ operaciones, importaciones, logistica, entre otros.
w
ad
O Desarrollar programa de recompensas e incentivos Incentivos Numero de beneficios entregados (bonos,premios,entre Nim . 1 5 Implementar beneficios y recompensas para el
> de ventas otros) a los colaboradores ’ personal de ventas
L
—
< s ~ , . . .
N Desgrrollar evalpac:l.o’n Qe desempefio y promover la Evaluacién de desempefio Numero de acciones 1.r%1plernentadas a}partlr de los o . 90 100 Definir la herramienta de evaluacion de desempefio
a eficiente comunicacion interna resultados de evaluacion de desempefio anual
zZ
| e . .
E Sensibilizar a los colaboradores la importancia Gestion de proyecto de mejora  Numero de acciones de mejora implementadas %. - 90 100 Promover la mejora continua de los colaboradores
< en el desarrollo de proyectos de mejora continua
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7.4. Etapa 04: Implementar o actualizar la estandarizacion de los procesos.

AGP S.A.C. se ha propuesto estandarizar los procedimientos de los procesos
estratégicos, operativos y de soporte en el marco de la implementacion de la gestion por
procesos y mejora continua. En ese sentido, se realizaran las siguientes etapas:

7.4.1 Planificacion.

Como primer punto, se deberan establecer los recursos (fisicos, humanos, financieros,
entre otros) que se requieren para la implementacion de las alternativas de mejora. Asimismo,
se debera formar el equipo de mejora continua conformado por El Gerente General, jefe de
Administracion, quien tendré el rol de facilitador del proyecto, Gerente de Produccion,
Gerente de Marketing y Comercial, Jefe de Finanzas y Jefe de Contabilidad. Seran los
responsables de establecer las actividades y plazos requeridos para la puesta en marcha de las
mejoras, haciendo seguimiento permanente a cada etapa del proyecto. Asi mismo, se contara
con la participacion de colaboradores del area administrativa, almacén, despacho, entre otros.

7.4.2. Formacion del Equipo de mejora continua.

Ser4 conformado por un equipo multidisciplinario, de seis personas como se muestra
con la Figura 29, con experiencia en el desarrollo de proyectos de mejora en el sector
agroindustrial. Seran los encargados de la ejecucion y seguimiento de las actividades
planificadas para la implementacion del proyecto. En ese sentido, se estableceran horarios de

reuniones de trabajo.
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Figura 29. Equipo de mejora continua para AGP S.A.C.

7.4.3. Sensibilizacion y Capacitacion.

Se buscara concientizar a los colaboradores de AGP S.A.C. sobre la importancia de
la implementacion de las alternativas, con frecuencia de tres veces por semana en reuniones
de dos horas que busquen compartir buenas practicas en la gestion de las alternativas
propuestas, en el marco de enfoque por procesos y calidad, basado en la Norma ISO
9001:2015, y promovido por la Alta Direccion con ayuda de la Jefatura de Administracion
para la difusion de los resultados. Ademas, se capacitara a los miembros del equipo en temas
relacionados a gestion estratégica, pronostico de ventas, gestion de produccion, gestion de
inventarios, planificacion de la demanda, gestion por procesos, mejora continua, gestion de
indicadores, entre otros.

7.4.4. Estandarizacion.

La documentacion de estas alternativas de mejoras da lugar a un nuevo estandar sobre
el que se irdn incorporando mejoras en el futuro, en un ciclo de mejora continua. La suma de
estas buenas practicas constituye la base para la formacion de los colaboradores que integren
los equipos de mejora continua. En ese sentido, los documentos que se deberan estandarizar

son: Plan estratégico, Plan de Operaciones, Prondstico de ventas y Planificacion de la
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demanda. Asi mismo, AGP S.A.C. debera considerar la implementacion del sistema de
Gestion de la calidad, para lo cual elaborara o actualizara: Ficha de procedimientos,
Formatos, Ficha de indicadores y Manual de Organizacion y Funciones.

7.4.5. Seguimiento y control.

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

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

revisado su avance con respecto a los objetivos planteados.

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

problemas importantes.

e Revisar lo que est4 sucediendo en el sector y la gestion interna de la empresa.

e Tomar acciones correctivas inmediatas.

7.5. Gantt de Actividades, Presupuesto y Responsables

En este acapite se elaboraron las actividades, plazos y responsables para alcanzar los
resultados esperados. Estas actividades fueron establecidas por el equipo de mejora continua
(EMC), liderado por: Gerente General, Gerente de Produccion, Gerente Comercial, Jefe de
Finanzas, Jefe de Contabilidad, Jefe de Administracion, y colaboradores participantes. Se
considerd la experiencia de cada uno de los miembros del equipo en implementacion de
proyectos de mejora. Por otro lado, también se definieron el tiempo de implementacion para

cada alternativa de mejora, como se muestra en el Gantt (ver Figura 30).
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{TEM |DESCRIPCION RESPONSABLE jun-22 | jul-22 | ago-22 | sep-22 | oct-22 | nov-22 | dic-22 |ene-23 | feb-23 | mar-23 | abr-23 |may-23 | jun-23 | jul-23 | ago-23 | sep-23 | oct-23 | nov-23 | dic-23

IMPLEMENTACION DEL PROYECTO

Gerente General /

0.1|Reunién con Jefes y Gerentes Gerentes de area / Jefes

0.2 |Comunicacion de Implementacién del Proyecto

[,

IMPLEMENTAR METODOS O HERRAMIENTAS DE GESTION DE INVENTARIOS

1.1[Capacitacion en metodologias para prondstico de ventas

1.2 | Definir metodolgia para prondstico de ventas

1.2.1|Evaluarregistros de venta

1.2.2 | Definir método para prondstico cuantitativo de la demanda

1.2.3|Definir método para pronéstico cualitativo de la demanda

1.2.4|Elaborary difundir los nuevos procedimientos para pronéstico de ventas

1.3 |Determinar las cantidades a reponer (stock)

1.3.1|Revisar stocks de productos

1.3.2|Definir cantidades a reponer Gerente de Produccién /

1.3.3|Elaborary difundir los nuevos procedimientos para reposicién de stocks Jefe de Almacén /
Gerente Comercial

1.4|Automatizar el proceso de gestion de inventarios

1.4.1|Capacitar al personal en gestidn de inventarioscon ERP (SAP)

1.4.2|Implementar herramientas SAP

1.4.3|Actualizar Layout de los almacenes

1.4.4|Elaborar o actualizar el registro de ubicaciones de los distintos SKUs

1.4.5|Elaborary difundir los nuevos procedimientos para gestion de inventarios

1.5 [Implementacién de gestion de compra por clasificacion de producto

1.5.1|Clasificar los insumos por tipos de producto

1.5.2|Actualizar y difundir los nuevos procedimientos de compra

1.5.4|Implementar licitaciones por tipos de productos

N

IMPLEMENTAR ENFOQUE DE GESTION ESTRATEGICA

~
-

Revisaryaprobar la Matrizestratégica para AGP SAC Todas las Gerencias

Difundir e implementar Matriz estratégica con con los lideres de AGP
2.2|S.A.C.

w

IMPLEMENTAR TABLERO DE MANDO INTEGRAL

3.1|Revisaryaprobar el Balance Scorecard Todas las Gerencias

3.2 |Difundir e implementar el Balance Scorcard con los lideres de AGP S.A.C.

IMPLEMENTAR O ACTUALIZAR LA ESTANDARIZACION DE PROCESOS

FS

4.1|Definicidn de recursos para implementacidon de mejorar

Gerente de Produccién /
Jefe de Administracién

4.2 |Conformacion de Equipo de Mejora Continua

4.3|Sensibilizar y capacitar al personal
Estandarizar los procesos (Manuales, Procedimientos, formatos,
4.4 |instructivos, etc.)

Figura 30. Gantt de Implementacion
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Con relacion al presupuesto asignado para la ejecucion del proyecto, se
estimaron costos por recursos tangibles e intangibles que, se requieren para la
implementacion de cada una de las actividades de las etapas que permita alcanzar cada
entregable. En ese sentido, el presupuesto total aprobado por la Gerencia General para
la disponibilidad de costos tangibles e intangibles es S/148,188.

7.6. Factores Clave para el Exito de la Implementacion

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

. Definir los objetivos a largo plazo: precisandolos al 2026 con la finalidad
de tener una vision clara para crecimiento de AGP S.A.C.

. Realizar revisiones periddicas de la planificacion del proyecto a fin de
cumplir con los plazos y actividades asignados para cada fase del proyecto.

. Fomentar el compromiso de todos los colaboradores, implementando la
comunicacion eficaz entre todos los interesados del proyecto.

o Mitigar todos los riesgos que pueden impactar en el proyecto mediante
acciones preventivas y correctivas ante cualquier eventualidad en la programacion del
proyecto.

J Implementar los indicadores elaborados en el Tablero de Mando Integral
para el seguimiento y control.

o Compromiso de la Gerencia General y los altos directivos a fin de liderar
el proyecto generando trabajo en equipo.

7.7. Costos Calculados para la Implementacion
7.7.1 Costos Tangibles
Los costos tangibles que se requieren para la implementacion de las propuestas

de mejora ascienden a S/11,500.00 (ver Tabla 24).



Tabla 24

Costos Tangibles por la Implementacion de Mejoras
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Descripcion Cantidad Costo Total
Cuadro Mural para exposicion de mejoras y 4 unid. S/.2,500.00
seguimiento para sensibilizacion de colaboradores
Procedimientos y Formatos para estandarizacion de 20 unid S/. 2,200.00
mejoras (impresion)
Separatas de capacitacion de la metodologia para la 30 unid. S/.2,200.00
implementacion de alternativas mejoras
Impresiones del Plan Estratégico 20 unid S/. 1,800.00
Impresiones de Manuales de procedimientos 20 unid S/. 1,800.00
Otros materiales para el proyecto 10 unid. S/.1,000.00
Total, Costos Tangibles S/. 11,500.00

7.7.2 Costos Intangibles

Los costos intangibles estan relacionados a los gastos de planilla de los

colaboradores que conforman el equipo de mejora continua. Adicionalmente, se

requiere la asistencia técnica de un consultor externo con experiencia en el sector en la

implementacion de metodologias y herramientas de mejora continua. Se muestran las

horas totales involucradas de cada puesto de trabajo en la ejecucion de las actividades

durante cada etapa. El costo anual asciende a S/136,688.00, habiendo considerado una

duracion de nueve (9) meses para la realizacion de todo el proyecto (ver Tabla 25).



Tabla 25

Costos Intangibles por la Implementacion de Mejoras
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Puesto Sueldo  Costo  Costo o, . . . Horas Costo
laboral mensual  diario  His. Capacitacion Planificar Ejecutar Verificar Actuar totales total
Gerente de Produccion ~ S/. 8,000 S/.267 S/.33 20 20 25 15 10 90 S/. 3,000
Gerente Comercial S/.8,000 S/.267 S/.33 20 20 25 15 10 90 S/. 3,000
Jefe de Administracion S/. 5,000 S/. 167 S/.21 20 20 25 15 10 90 S/. 1,875
Jefe de Contabilidad S/.5,000 S/.167 S/.21 20 20 25 15 10 90 S/. 1,875
Encargado de
; S/.5,000 S/.167 S/.21 20 20 25 15 10 90 S/. 1,875
Almacén
Asistente de Compras  S/. 2,500 S/.83 S/. 10 20 20 25 15 10 90 S/. 938
Asistente de Almacen g, 5 00 g/ 67 5/.8 20 20 25 15 10 90 S/. 750
y Despacho
Consultor externo S/.5,000 S/.167 S/.21 20 20 25 15 10 90 S/. 1,875
Total costos intangibles (mensual) S/.
otal costos gibles (mensu 15,188
S/.

Total costos intangibles (9 meses)

136,688
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7.8. Riesgos identificados para la Implementacion

Adicional a los factores criticos para el éxito del proyecto, se han identificado
los riesgos principales que podrian afectar su implementacion, por lo que es importante
que sean mitigados para evitar o minimizar el impacto. Por ello, se elaboro6 la matriz de
probabilidad versus impacto para identificar el grado de criticidad de cada uno de los
riesgos identificados mediante la valoracion de probabilidad por impacto (ver Figura

31) y Tabla 26.

Figura 31. Matriz de Riesgors
Tomado de “Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos - Guia del
PMBOK?”, por Project Management Institute, Inc., 2017.



Tabla 26

Matriz de Riesgos del Proyecto
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Valoracion del riesgo

Respuesta al Riesgo

Actividades
(Planes de accion)

Controles necesarios

. Probabilidad Impacto Nivel del riesgo
Riesgo Tipo de Causas (Factores Internos y Externos) Efectos
& Riesgo y Nivel Valor Nivel Valor Nivel Valor  Respuesta
L El 1n‘crtement.o dell 4 Ri Fluctuacion del tipo de cambio que genera
preeio infernactona” &e \ 16580 el incremento de costos operativos para la - L Probable 3 Desastroso 3 9 Reducir
productos de importaciéon  financiero . . * Mayor requerimiento de liquidez
. . compra de forrajes y hortalizas.
(forrajes y hortalizas)
2. La caida significativa
del PBI de la economia . . ., . . * Mayor desempleo .
, Riesgo Menor inversion privada local y extranjera . ° . " . . Riesgo .
en el Pert que afecta el . , ; Disminucion en la capacidad de Posible 2 Desastroso 3 Reducir
, estratégico  que afecta el sector agricola y ganaderia Importante
sector agricola y sector compra de los productores
ganaderia
., . Oportunidad de negocio cada vez mas . .
3. Incursion de nuevos Riesgo PO 1680C10 €2 * Mayor competencia Riesgo .
. f atractivo para el inversionista del sector " . L Probable 3 Moderado Reducir
competidores operativo , , Precios mas bajos Importante
agricola y ganaderia
;1. 1?e;n0r§ en la crzide.nra . Bajo énvel detneg.oilacmln coln los * Prologando tiempo de entrega del
r res extran . .
ogistica de importacion 16580 proveedores extranjeros y focaies producto al cliente Probable 3 Desastroso 3 9 Reducir
o compras locales para operativo
forrajes y hortalizas. * Falta de aplicacion de buenas practicas en
evaluacion y homologacion de proveedores
5. Poca solvencia
fi iera de 1 e . .
fnanciera de fos . * Falta de experiencia e interés de los * Menor flujo de efectivo que .
accionistas para el aporte Riesgo - . Riesgo .
. X accionistas por generar ahorros de costos afecta el presupuesto programado Posible 3 Moderado Reducir
de capital por la financiero . . . ., . Importante
. o operativos en sus procesos internos. para implementacion de mejoras
emergencia sanitaria
COVID-19
6 esmo.t tvacion (,) . « . . * Disminucion de la productividad
desconocimiento técnico Salarios poco atractivos
. laboral .
de los colaboradores de Riesgo . Riesgo .
. f . T Posible 2 Leve 3 Reducir
la empresa, relacionados operativo  * Ausencia de capacitacion técnica en temas .. Importante
. ., . . Incumplimiento de plan de
a la implementacion de relacionados a las propuestas de mejora . .
. . implementacion del proyecto
las alternativas de mejora
7. Inadecuado uso
técnico de los indicadores Riesgo * Falta de seguimiento a las actividades del ~ * Inadecuado uso de los recursos . Riesgo .
f . Posible 2 Desastroso 3 Reducir
elaborados para el operativo proyecto asignados al proyecto Importante

Tablero de Control

1. Seguimiento permanente a la
volatilidad de los precios de los
principales insumos o productos
como forrajes y hortalizas.

2. Programacion y ejecucion de
compras anticipadas

1. Elaborar promociones creativas
con precios mas atractivos en
productos de hortalizas para los
diversos cultivos.

2. Diversificar el segmento de
mercado objetivo a nivel nacional

1. Valor agregado de calidad de los
productos importados

1. Evaluar proveedores que
ofrezcan mejores condiciones.

2. Aplicar la matriz de evaluacion
de proveedores

1. Evaluar recursos de
financiamiento con el sector
bancario, cajas municipales, entre
otros.

1.Capacitar al equipo de mejora
continua, asi como a los
colaboradores involucrados en el
proyecto de mejora

1. Brindar asistencia técnica en
gestion de indicadores

1. Reportes diarios del
tipo de cambio y el precio
de los principales
productos de importacion
(forrajes y hortalizas)

1. Reporte de ventas
diaria/semanal/mensual

1. Reporte de ventas
diaria/semanal/mensual

1. Reporte de tiempo de
entrega del proveedor
2. Realizar mayor
seguimiento al flujo

de importacion

1. Revision semanal del
flujo de efectivo
disponible que no afecte
el presupuesto asignado
para la implementacion
de las mejoras

1. Reporte de indicadores
de avance del proyecto
para cada alternativa de
mejora

1. Reporte de indicadores
de avance del proyecto
para cada alternativa de
mejora




106

7.9. Conclusion

Se concluye que, de acuerdo con el analisis de los factores externos, se ha visto
conveniente optimizar los recursos en la empresa. Sin embargo, es necesario que para la
implementacion y éxito del proyecto se disponga de recursos tangibles e intangibles. En ese
sentido, se elabord un cronograma de Gantt donde se observa plazos, presupuesto y
responsables para cada etapa. Asi mismo, se identificaron factores de riesgos para el
proyecto, para lo cual se elabor6 la matriz de riesgos con propuestas de planes de accion y

controles que permitan mitigarlos.
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Capitulo VII1: Resultados Esperados
Las alternativas de mejora desarrolladas en el Capitulo VI, representan un impacto

positivo para AGP S.A.C., toda vez que, al optimizar del uso de los recursos en los procesos
internos, permitird alcanzar mayor proyeccion en las ventas, por lo tanto, se obtendria una
mayor rentabilidad para los accionistas.
8.1 Resultados Cualitativos del Plan de Implementacion

El desarrollo de cada una de las cuatro alternativas de mejora representard la presentacion
de un producto final (entregable), el cual debera ser considerado como parte de los
documentos estandarizados de un sistema de gestion de Gestion de la calidad.
La Etapa N°1 que impulsa la compra de una herramienta de gestion de inventario mediante
un software esta basado en los libros de Diaz (2017), Render & Heizer (2009) ademas que va
a permitir conocer el stock disponible en linea para mejorar las programaciones y despachos,
asi como el responder a las necesidades de los clientes y adelantarse a los competidores
basado en lo indicado por Chase, Jacobsen y Aquilano (2009).
Asimismo, la Etapa N°2 permitird obtener Rentabilidad y generacion de valor con la mejora
de los procesos y calidad indicados por Cordoba (2015), D’ Alessio (2017), Chase & Jacobs
(2014) que estipulan planear antes de disefiar fortaleciendo la cadena de abastecimiento con
un plan de accion estrategia de aprovisionamiento mediante procesos.
Por otro lado, la Etapa N° 3 Tablero de Mando Integral en sus cuatro perspectivas colabora
con la definicion de objetivos estratégicos, medidas de desempefio e indicadores financieros
que permitan a AGP S.A.C. el logro de los objetivos propuestos a través del cumplimiento de
metas estratégicas dirigidas hacia una misma vision.
Finalmente, la Etapa N° 4 Manual de Procedimientos, Formatos, Instructivos y Fichas de
Indicadores junto a la Implementacion o actualizacidon y estandarizacion de los procesos

permitira que las caracteristicas de los productos de AGP S.A.C. (especificaciones técnicas,
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tiempos de atencion, etc.) sean constantes a la vez que pueden ir mejorandose en el tiempo y

adaptandose a los requerimientos del mercado (Ver figura 32).

Figura 32. Entregables de las alternativas de mejora.

8.2 Resultados Cuantitativos del Plan de Implementacion
8.2.1 Indicadores Financieros
Para determinar la viabilidad de la implementacion del presente proyecto de mejora,
es necesario calcular, en primer lugar, el Costo de Oportunidad del capital (COK). Con esa
informacion, determinamos los indicadores mas significativos para la evaluacion econdmica
financiera del proyecto, como son: el Valor Actual Neto del el Flujo de Caja (VANFCE), la
Tasa Interna de Retorno (TIR), el Periodo de recuperacion (PAYBACK).
Costo de Oportunidad del capital. Para calcular el costo de oportunidad se utilizo el
Modelo de Precios Activos de Capital (MPAC o CAPM) (INVESTING, 2020).
e Riesgo Pais — Pais
e Tasa Libre de Riesgo - Rf
e Prima de Mercado - Rm
e Beta referencial para el sector del proyecto
Donde:

COK = Rf + B (Rm - Rf)
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Por lo tanto:

13.77 % = 1.16 + 1.35 (10.50 — 1.16)

8.2.2 Analisis de Sensibilidad

El andlisis de sensibilidad financiera permitira a las empresas predecir los resultados
del presente proyecto de mejora, ayudando a comprender las incertidumbres, las limitaciones
y los alcances de un modelo de decision en dos (2) escenarios: Optimista y Pesimista.

Escenario optimista. En este escenario se consider6 que, a partir de las acciones de
mejora implementadas; al cierre de 2022, las ventas promedio se incrementarian en
S/. 280,000 respecto solamente a la implementacion del proyecto y teniendo en cuenta el
valor de las notas de crédito emitidas en el 2021 por motivos de anulacion de ventas por
errores de despacho o diferencias de almacén, alcanzando en 2026, S/. 520,000 (+ 46%). En
ese sentido, los resultados del Flujo de Caja Econémico demostraron la viabilidad del
proyecto, obteniéndose una tasa interna de retorno (TIR) de: 36.18 %, valor actual neto
(VAN) de: S/219,285.28 con un periodo de recuperacion de la inversion (PAYBACK) es a
partir del 2do. afio (ver Tabla 27).

Escenario pesimista. Por otro lado, este escenario considerd que, a partir de las
acciones de mejora implementadas; al cierre de 2022, las ventas promedio se incrementarian
en S/. 252,000, considerando una disminucion de diez puntos porcentuales en las ventas
anuales del escenario optimista. Sin perjuicio de lo anterior, los resultados demostraron la
viabilidad del proyecto, obteniéndose la tasa interna de retorno (TIR) de: 17.75%, valor
actual neto (VAN) de: S/. 35,198.55, y el periodo de recuperacion (PAYBACK) de la

inversion es partir del 3er. afio (ver Tabla 28).



Tabla 27

Escenario Optimista: Flujo de Caja Economico, 2022-2026 (en soles)
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Descripcion

Mes 0

2022

2023

2024

2025

2026

Incremento en las ventas por mejoras
implementadas

(-) Costos de ventas

(-) Costos intangibles

(=) Ebit

(-) Impuestos (30%)

Flujo de Caja Econoémico

Gastos netos de capital (CAPEX)
Flujo de caja de Libre Disponibilidad
Flujo de caja Descontado

Flujo de caja Acumulado

COK

Tasa interna de retorno (TIR)
Valor actual neto (VNA)

Periodo de recuperacion (PAYBACK)

-S/. 148,187.50
-S/. 148,187.50
-S/. 148,187.50
13.77%
36.18%
S/.219,285.28

2do. afio

S/. 280,000.00
S/. 11,500.00
S/.136,687.50
S/.131,812.50
S/.39,543.75
S/.92,268.75
S/. 11,500.00
S/. 80,768.75
S/.70,993.64
-S/.77,194.49

S/. 320,000.00
S/.11,500.00
S/.136,687.50
S/.171,812.50
S/.51,543.75
S/. 120,268.75
S/. 11,500.00
S/.108,768.75
S/. 84,032.76
S/. 6,838.27

S/. 400,000.00

S/. 11,500.00
S/.136,687.50
S/.251,812.50

S/.75,543.75
S/. 176,268.75

S/. 11,500.00
S/. 164,768.75
S/. 111,890.08
S/. 118,728.35

S/. 480,000.00

S/.11,500.00
S/.136,687.50
S/.331,812.50

S/.99,543.75
S/. 232,268.75

S/. 11,500.00
S/.220,768.75
S/. 131,773.04
S/.250,501.39

S/. 520,000.00

S/.11,500.00
S/.136,687.50
S/.371,812.50
S/.111,543.75
S/.260,268.75

S/. 11,500.00
S/.248,768.75
S/.130,513.98
S/.381,015.37




Tabla 28

Escenario Pesimista: Flujo de Caja Economico, 2022-2026(en soles)
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Descripcion

Mes 0

2022

2023

2024

2025

2026

Incremento en las ventas por mejoras
implementadas

(-) Costos de ventas

(-) Costos intangibles

(=) Ebit

(-) Impuestos (30%)

Flujo de Caja Econdémico

Gastos netos de capital (CAPEX)
Flujo de caja de Libre Disponibilidad
Flujo de caja Descontado

Flujo de caja Acumulado

COK

Tasa interna de retorno (TIR)
Valor actual neto (VNA)

Periodo de recuperacion (PAYBACK)

-S/. 148,187.50
S/. 148,187.50
-S/. 148,187.50
13.77%
17.75%

S/. 35,198.55

3er. afio

S/. 252,000.00
S/. 11,500.00
S/.136,687.50
S/.103,812.50
S/.31,143.75
S/. 72,668.75
S/.11,500.00
S/. 61,168.75
S/.53,765.27
-S/. 94,422.23

S/. 302,400.00
S/. 11,500.00
S/.136,687.50
S/. 154,212.50
S/. 46,263.75
S/.107,948.75
S/.11,500.00
S/. 96,448.75
S/.74,514.55
-S/.19,907.68

S/. 340,000.00
S/. 11,500.00
S/.136,687.50
S/. 191,812.50
S/.57,543.75
S/. 134,268.75
S/.11,500.00
S/. 122,768.75
S/. 83,368.99
S/. 63,461.32

S/. 408,000.00

S/. 11,500.00
S/.136,687.50
S/.259,812.50

S/.77,943.75
S/. 181,868.75

S/.11,500.00
S/. 170,368.75
S/.101,690.15
S/. 165,151.47

S/. 442,000.00

S/. 11,500.00
S/.136,687.50
S/.293,812.50

S/. 88,143.75
S/. 205,668.75

S/. 11,500.00
S/. 194,168.75
S/.101,868.65
S/.267,020.12




8.2.3. Indicadores Claves de Desempefio

A continuacion, en la Tabla 29 se presentan los indicadores seleccionados:

Tabla 29

Indicadores Claves de Desempeiio
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Descripcion

Indicador

Unidad de
medida

Reducir el tiempo de espera que tienen los
clientes desde que se registra el pedido y es
entregada la mercaderia.

Incrementar el nivel de entrega, en el periodo
pactado con el cliente.

Controlar que el nimero de pedidos y/o piezas
sean entregas en su totalidad.

Asegurar que el nimero de 6rdenes sean
entregadas en su totalidad dentro del periodo de
analisis y a pesar de no haber cumplido con el
tiempo pactado con el cliente.

Lead Time
= Promedio de Pedidos (Fecha de entrega
— Fecha de Registro)

Q Pedidos entregados a tiempo

On time =
ntime Q Total de Pedido
Fill Rate = Q unidades Facturadas
1 Rate = Q unidades solicitadas
Conteo Ciclico
ERI =

Exactitud de Registro de Inventarios

%

%

%

%

Asimismo, estos indicadores se complementaran con los indicadores detallados en el Balance

Scorecard detallado en la Tabla 23 de la Seccién 7.3.

8.3 Conclusidén

Los Resultados esperados se sustentaron con el valor actual neto (VAN =S/. 219,285), la

tasa de retorno (TIR=36.18%), y el periodo de recuperacion (PAYBACK) a partir del

2do. Afio en Escenario Optimista del Analisis de Sensibilidad, asi como, se obtuvieron

resultados atn viables en el escenario pesimista con el valor actual neto (VAN = S/.

35,198.55), la tasa de retorno (TIR=17.75%), y el periodo de recuperacion (PAYBACK)

es a partir del 3er. afio. Por otro lado, no solamente se debe tomar en cuenta este analisis

si no que los indicadores de desempenio mensuales deben ser utilizados por la empresa

para medir y corregir de inmediato cualquier ratio negativo.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones
9.1 Conclusiones

AGP S.A.C. fue constituida el 29 de enero de dos mil tres en la ciudad de Arequipa
por los socios fundadores Luz Mary Salas Sanchez y Luis Alberto Del Campo Ampuero,
teniendo como objeto principal la importacion, exportacion, distribucion, representacion y
comercializacion de productos para la Agroindustria tales como: Herramientas, abonos,
fertilizantes, insecticidas, maquinarias y otros. Con 18 afios en el mercado, tiene su sede
principal en el distrito de Lurin en la region de Lima, cuenta con cinco lineas de negocio,
siendo las principales: Forrajes y Hortalizas. Para el caso de Forrajes, cuenta con la
representacion de empresas transnacionales como: North Star Seeds, Pacific Basin Exports,
Brotherton Seesd, Advanta Seeds. Por su parte, para la importacion, comercializacion y
distribuciéon de semillas de hortalizas cuenta con la representacion de reconocidas empresas
internacionales como Enza Zaden, GSN Semenses.

El anélisis externo identifico los factores claves de éxito en oportunidades y amenazas
que enfrenta AGP S.A.C. La matriz MEFE indic6 el puntaje de 2.54, lo cual ubica a la
empresa por encima de la media, con relacion a la aplicacion de estrategias que le permitan
aprovechar las oportunidades y enfrentar positivamente las amenazas. Por otro lado, el
analisis interno evaluo catorce factores determinantes en la matriz MEF], siete fortalezas, y
siete debilidades, resultando un valor de 2.44, el cual demostré que la empresa es
internamente débil.

Con respecto a la metodologia de la consultoria, se realizaron entrevistas por
plataforma virtual con la Gerencia General y las Gerencias de Linea, habiéndose identificado
tres problemas: (a) deficiente gestion de asignacion de costos que distorsionan valores de los
gastos operativos de comercializacion y distribucion, (b) deficiente gestion en la planificacion

y exactitud del registro de inventarios, y la (c) deficiente gestion estratégica y marketing. En
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ese sentido, a través del analisis cuantitativo, se valorizé cada uno de estos problemas, segun
la escala de grado de importancia e impacto que tiene con respecto al costo, cliente y el
proceso interno. No obstante, se determind que el problema principal es la deficiente gestion
en la planificacion y en la exactitud del registro de inventarios.

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

Se elaboro el diagrama de Ishikawa y de Pareto para identificar las causas primarias y
secundarias que origina el problema principal. Se determiné a través del anélisis de Pareto
que estas causas son tres las causas principales: (a) la falta de planificacion de las ventas, (b)
la falta de politicas de reposicion de inventarios, y (c) la ausencia de controles de los
inventarios, pero también se ha considerado tres causas adicionales que sumadas a las
anteriores ocasionan el 81% del problema principal.

En base al analisis del Capitulo V, se hizo un analisis de las posibles soluciones, las
cuales fueron sujetas a evaluacion bajo seis parametros: importancia para la gerencia,
factibilidad, valor afiadido, nivel de inversion, riesgo y sostenibilidad. Con esta evaluacion
cuantitativa, se concluyd que, es necesario la implementacion por etapas de las alternativas de
mejora, considerando el orden de mayor a menor puntaje. En ese sentido, se considero el
siguiente orden:

(1) Métodos o herramientas de gestion de inventarios (3.75)

(2) Enfoque de gestion estratégica (2.75),

(3) Estandarizacion de los procesos (2.40),

(4) Tablero de Mando Integral (1.50).
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Se concluye que, de acuerdo a la actual crisis sanitaria en el Pert por la pandemia
COVID -19, se ha visto conveniente optimizar los recursos en la empresa. Sin embargo, es
necesario que para la implementacion y éxito del proyecto se disponga de recursos tangibles e
intangibles. En ese sentido, se elabor6 un cronograma de Gantt donde se observa plazos,
presupuesto y responsables para cada etapa. Asi mismo, se identificaron factores de riesgos
para el proyecto, para lo cual, se elabord la matriz de riesgos con propuestas de planes de
accion y controles que permitan mitigarlos.

La evaluacion econdmica y financiera demostro la viabilidad del proyecto en el
escenario optimista, con los siguientes resultados: valor actual neto (VAN =S/. 219,285.28),
la tasa de retorno (TIR=36.18%), y el periodo de recuperacion (PAYBACK) es a partir del
2do. ano. Por otro lado, se demostr6é también la viabilidad del proyecto en el escenario
pesimista, siendo los resultados: valor actual neto (VAN = S/. 35,198.55), la tasa de retorno
(TIR=17.75%), y el periodo de recuperacion (PAYBACK) es a partir del 3er. afio.

9.2 Recomendaciones

De acuerdo al andlisis realizado y en la identificacion de los principales problemas, se
proponen estrategias y herramientas que permitan alcanzar objetivos y metas para la empresa
AGP S.A.C, por lo que se recomienda:

e Implementar el plan estratégico integral, asi como su revision constante, lo cual
debe ser liderado por la Gerencia General y las Gerencias de Linea, con
participacion del equipo de mejora continua de AGP S.A.C., que permita integrar
las areas de la empresa para alcanzar los objetivos de largo plazo que se han
propuesto en la matriz de orientacion estratégica; de esta forma se podra hacer

frente a los cambios que se puedan realizar en el entorno.
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Implementar un plan de marketing, haciendo énfasis en el desarrollo del
marketing mix: producto, precio, plaza y promocioén. También debera fortalecer
estrategias comerciales que le permitan alcanzar mayor participacion en el
mercado nacional en el sector agricola de importacidon, comercializacion y
distribucion de semillas de forrajes.

Implementar el método estacional multiplicativo, el cual es un método
cuantitativo que, permite identificar las tendencias que existen en las ventas y los
indices estacionales promedios obtenidos durante un periodo determinado.

La gerencia general y las gerencias de linea con el apoyo del equipo de mejora
continua, sensibilicen a todos los colaboradores de la empresa de todas las areas,
con respecto a la importancia de la implementacion de las cuatro alternativas de
mejora, siguiendo el cronograma de implementacion para cada etapa descrita en
el Capitulo VI.

Aplicar los indicadores elaborados en el Tablero de Mando Integral que sirva
como base para verificar el cumplimiento de las acciones de mejora del proyecto.

A partir de estos resultados, se deberan tomar acciones correctivas inmediatas.
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Apendices
Apéndice A. Modelo de Negocio Actual (CANVAS)
Aliados claves Actividades claves Propuesta de valor Relacion con el cliente Segmento de clientes
v" Importacion y v' Generar confianza.
comercializacion de v Ofrecer semillas de calidad | v* Fidelizacion del cliente v" Clientes del sector

v’ Brokers productos como para beneficio del usuario interno y externo. agroindustrial,

internacionales. semillas. intermedio y final que principalmente mayorista
v' Agroveterinarias. v' Asistencia técnica. permitan maximizar sus del sector publico y
v’ Municipalidades e inversiones. privado.

instituciones estatales.
v Localidades

Agroindustriales. Recursos claves Canales

v’ Semillas de forrajes y

v Presencial

v hortalizas. v' Telefonica
v’ Almacenes v" Email
v Vehiculos de v’ Zoom
transportes v' Redes sociales
v Ingenieros agronomos
v’ Personal
v’ Pagina Web
Estructura de coste Fuentes de Ingreso
v" Se concentra en la compra por peso de semillas de forrajes y hortalizas. v' Es netamente de la utilidad de la venta de semillas en el mercado
Marketing, capacitaciones, transporte, planillas, disefiador. nacional.




