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RESUMEN 

Esta tesis se centra en analizar y abordar el desafío crítico de sobrestock que enfrenta 

la industria pesquera. La investigación se ha llevado a cabo mediante un estudio exhaustivo 

de las prácticas actuales de gestión de inventario y sus efectos en la eficiencia operativa. 

El análisis revela que el sobrestock tiene consecuencias significativas, incluyendo 

costos adicionales, espacio de almacenamiento subutilizado y como consecuencia de ello, 

pérdidas financieras. A partir de estos hallazgos, se proponen varias estrategias de mejora 

para optimizar la gestión del inventario y reducir el sobrestock. 

Las propuestas de mejora incluyen la implementación de sistemas de pronóstico más 

precisos, el uso de la planeación de ventas y operaciones de manera óptima, y la 

implementación de poka yokes de alerta para prevenir el sobrestock. Además, se sugiere el 

establecimiento de colaboraciones más estrechas con proveedores. 

Este trabajo no solo identifica áreas de mejora, sino que también ofrece un marco 

estratégico para la implementación efectiva de estas propuestas en el contexto específico de 

la industria Austral Group S.A.A. Se espera que estas recomendaciones no solo reduzcan el 

sobrestock, sino que también contribuyan a una gestión de inventario más eficiente y rentable 

en el futuro. 

Palabras clave: empresa pesquera, planificación de inventarios, sobrestock. 
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INTRODUCCIÓN 
La industria pesquera es un sector crucial en la economía global, proporcionando una 

fuente vital de alimento y empleo a nivel mundial. Sin embargo, enfrenta desafíos 

significativos en la gestión de sus operaciones, especialmente en lo que respecta a la 

planificación de inventarios. La eficiente gestión de inventarios es fundamental para el éxito 

operativo y financiero de cualquier empresa. En este sector particular, esto cobra una 

importancia aún mayor debido a la naturaleza perecedera de sus productos. 

El sobrestock en los almacenes representa uno de los principales problemas que 

enfrentan las empresas pesqueras en su cadena de suministro. El exceso de inventario no 

solo conlleva costos adicionales asociados con el almacenamiento y la manipulación, sino 

que también aumenta el riesgo de pérdidas debido a la deterioración del producto. Además, 

el sobrestock conduce a una gestión ineficiente de los recursos, falta de espacio en los 

almacenes y, en última instancia, afecta negativamente la rentabilidad de la empresa. 

En este contexto, la planificación efectiva de inventarios emerge como una 

herramienta indispensable para abordar el problema del sobrestock en las empresas 

pesqueras. La planificación de inventarios se refiere al proceso de determinar la cantidad 

óptima de materiales que una empresa debe mantener en sus almacenes en función de la 

demanda prevista, el tiempo de vida de los repuestos, el nivel de importancia y la criticidad 

de los materiales, así como otros factores relevantes. Una adecuada planificación de 

inventarios permite a las empresas mantener un equilibrio entre la oferta y la demanda, 

minimizando el exceso de stock sin comprometer la capacidad de satisfacer las necesidades 

del mercado. 

Esta tesis tiene como objetivo investigar y proponer estrategias efectivas para la 

planificación de inventarios en empresas pesqueras, con un enfoque específico en la 

reducción del sobrestock en los almacenes. Se exploran diversas metodologías y 

herramientas disponibles en la literatura académica y en la práctica empresarial, así como 

estudios de caso de empresas que hayan implementado con éxito estrategias de gestión de 

inventarios. Se espera que los hallazgos de esta investigación no solo contribuyan al cuerpo 

de conocimientos existente en el campo de la gestión de operaciones, sino que también 

proporcionen recomendaciones prácticas para mejorar la eficiencia y la rentabilidad de las 

empresas pesqueras. 



2  

CAPÍTULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACIÓN 
1. Delimitación del tema 

 
Propuestas de mejora en la planificación de inventarios de la empresa pesquera 

Austral Group S.A.A. 

2. Objeto de estudio y sujeto de estudio 
 

En la presente investigación, el objeto de estudio es la planificación de inventarios. 

Asimismo, el sujeto de estudio es la empresa pesquera Austral Group S.A.A. 
 

3. Planteamiento del problema 
 

La gestión de inventarios es parte esencial de la logística en las organizaciones para 

el abastecimiento interno de materiales, equipos, e insumos. En la actualidad, las empresas 

reconocen la relevancia de administrar las ubicaciones técnicas, la preservación de 

materiales, equipos e insumos, el manejo y soporte de maquinarias para llevar a cabo el 

almacenamiento, y la gestión de datos generados de este proceso (Calzado-Girón, 2020). De 

ahí que, un almacén correctamente gestionado funciona en equilibrio al sincronizar la 

demanda interna por materiales, equipos e insumos de las áreas usuarias (externas) y los 

inventarios existentes (Escrivá, 2005). De este modo, se evitan problemáticas como el 

sobrestock, obsolescencia, desabastecimiento, servicio ineficiente, duplicidad en la 

codificación, y vencimiento de vida útil. 

En el contexto mundial actual, la gestión de almacenes enfrenta retos relacionados a 

una sociedad digitalizada en donde se requieren, principalmente, plazos de abastecimiento 

más reducidos y servicios de despacho eficientes (Cisneros, 2022). En este sentido, la 

automatización parcial o total de los procesos de almacén y el tratamiento de datos en la nube 

son soluciones cada vez más frecuentes entre las organizaciones para afrontar dichos retos. 

Asimismo, este proceso de transformación digital es coherente con la macrotendencia de la 

protección del medio ambiente. 

En el Perú desde el 2020, en consecuencia, al inicio de la pandemia Covid-19, la 

transformación digital de los procesos de logística se vio acelerada con el fin de que las 

organizaciones fueran capaces de funcionar de manera remota a través del desarrollo de 

aplicativos móviles y plataformas propias de las organizaciones (Ccanto, 2021). Anticipando 

los entornos globales y altamente cambiantes, la empresa pesquera Austral Group S.A.A. 

desde el 2019 entró en un proceso de transformación digital con el fin de reducir su huella de 

carbono y optimizar los procesos logísticos, entre los que destaca el área de almacenes y 

compras. 
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Austral Group S.A.A. cuenta con 5 almacenes ubicados estratégicamente en la costa 

peruana, las cuales son Callao, Chancay, Pisco, Coishco e Ilo (2020). Pese a las 

automatizaciones e implementación de módulos especializados para almacén, se ha 

identificado un elevado número de materiales, equipos e insumos sin movimiento por un 

periodo mayor a 25 meses, por lo que, en múltiples casos, su vida útil ha vencido o son 

considerados obsoletos debido al cambio de tecnología. Es preciso señalar que dicha 

problemática es consecuencia, en su mayoría, del sobrestock ya que los usuarios internos 

consumen cierta cantidad de materiales, equipos e insumos en promedio; sin embargo, 

poseer un volumen de stock mayor a este produce que el excedente permanezca en 

almacenes por un tiempo indefinido. Ello implica que con el transcurso de los años se los den 

de baja a un valor monetario inferior al momento de su adquisición, es decir, resulta en una 

pérdida económica para el stock y por la subutilización del espacio en los almacenes. 

Por ejemplo, en Austral Group S.A.A. se han identificado cifras monetarias 

considerables de materiales, equipos e insumos sin uso futuro tal como se muestra en la 

siguiente Tabla 1: 

Tabla 1: Costo de inventarios de materiales sin movimientos periodos de octubre 2021, 
octubre 2022, octubre 2023 

 

Suma de Monto (USD) octubre - 2021 octubre - 2022 octubre - 2023 

Crítico $920.237 $776.680 $1.007.094 

No Crítico $951.927 $724.902 $1.042.030 

Sin status $507.928 $217.964 $123.550 

Total General $2.380.093 $1.719.546 $2.172.674 

Adaptado de Austral Group S.A.A. (2023). 

Tal como se aprecia, en octubre de 2023, la empresa poseía un monto de $2.172.674 

en materiales sin movimientos de 25 meses a más. Cabe precisar que el estatus sin uso 

futuro implica que no se tiene programado su consumo y su tiempo prolongado sin 

movimientos es un posible indicador de que una parte de esos materiales no se encuentra en 

óptimas condiciones ya que la vida útil puede haber vencido. Asimismo, es altamente 

probable que se realice su informe de baja ya que mantenerlos en los almacenes implica un 

gasto de mantenimiento, almacenamiento y trabajos de horas-hombre, entre otros. 

Bajo este contexto, el presente trabajo de investigación tiene como finalidad proponer 

mejoras para optimizar la gestión de inventarios a través de la planificación de las compras 

de la empresa pesquera Austral Group S.A.A. con el fin de reducir el sobrestock. Para ello, 

se tienen como objetivos específicos identificar el nivel de sobrestock actual, analizar las 

causas de este, y generar mecanismos de control que aseguren el cumplimiento de las 
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mejoras que se propondrán. Cabe mencionar que la reducción de sobrestock disminuirá el 

nivel de obsolescencia y la cantidad de insumos cuya vida útil haya vencido. 

4. Objetivos de investigación 
 

4.1. Objetivo general 
 

Proponer mejoras para optimizar la gestión de inventarios en el abastecimiento interno 

de la empresa pesquera Austral Group S.A.A. con el fin de reducir el sobrestock en 

almacenes. 

4.2. Objetivos específicos 
 

● Objetivo específico 1: Determinar el nivel de sobrestock que poseen los almacenes 

destinados al abastecimiento interno 

● Objetivo específico 2: Identificar y analizar las causas del sobrestock de los almacenes 

destinados al abastecimiento interno 

● Objetivo específico 3: Proponer soluciones a las causas principales del sobrestock de 

los almacenes destinados al abastecimiento interno 

● Objetivo específico 4: Generar mecanismos de control que aseguren el cumplimiento 

de las mejoras propuestas 

5. Justificación 
 

El presente proyecto de investigación busca conocer aquellos factores que influyen 

en el abastecimiento interno dentro de la gestión de inventarios en la empresa pesquera 

Austral Group S.A.A.. Ello es relevante puesto que existen oportunidades de mejoras para 

reducir el sobrestock de los materiales, equipos e insumos. Con los resultados obtenidos, se 

determinaron las principales causas de estos elevados niveles de stock y se propusieron 

mejoras relacionadas a la planificación de inventarios. Como consecuencia de ello, se 

optimiza la gestión de almacenes de la presente empresa y otras organizaciones podrán tener 

una guía para replicar las mejoras, ello repercute positivamente en la optimización de 

recursos al ahorrar costos de horas hombre ya que estos no invertirán su tiempo en el 

mantenimiento y preservación del sobrestock de los materiales, equipos e insumos. 

Asimismo, se reducen los costos de almacenamiento y se evita la obsolescencia de 

materiales y equipos, así como el vencimiento de vida útil de insumos. 

Dentro de las Ciencias de la Gestión, la mayoría de las investigaciones en torno a la 

gestión de inventarios se centran en analizar la recepción, almacenamiento, transporte y 

despacho de productos terminados o bienes finales hasta el punto de consumo. Sin embargo, 

este estudio busca abordar el análisis del planeamiento del reabastecimiento desde la 
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perspectiva de la demanda interna, es decir, en el abastecimiento desde los almacenes hacia 

las áreas usuarias al requerir materiales, equipos e insumos. En este sentido, el estudio 

contribuirá en la optimización de la logística interna de empresas, principalmente, industriales 

debido a que permitirá identificar las causas del sobrestock que impactan en el 

abastecimiento interno, así como mecanismos que permitan mantener un nivel de stock 

óptimo. 

6. Evaluación de la viabilidad 
 

La presente investigación resulta viable por las siguientes tres razones. En primer 

lugar, es posible acceder a fuentes primarias mediante entrevistas en modalidad virtual y 

presencial a los responsables de la planificación y trabajadores del área de almacenes, así 

como a las áreas usuarias de la empresa Austral Group S.A.A. En segundo lugar, es factible 

el acceso a información secundaria como repositorios de información, estados financieros, 

memorias anuales y trabajos de investigación realizados por estudiantes de pregrado sobre 

la empresa ya que son de información pública. Asimismo, existen trabajos de investigación 

de pregrado y postgrado concentrados en la investigación que sirven de guía para abordar la 

gestión de inventarios en diversas organizaciones. 
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CAPÍTULO 2: MARCO TEÓRICO 
1. Gestión de planificación 

 
La gestión de la planificación logística, es la principal actividad del área funcional de 

abastecimiento. Esta área desempeña un papel crucial en garantizar que la empresa pueda 

operar de manera eficiente y rentable al asegurarse de que los productos estén disponibles 

en el momento adecuado, en las cantidades adecuadas y al costo más óptimo posible. 

Según la Escuela Europea de Empresa, la planificación se trata de un proceso 

estratégico que se enfoca en la planeación de futuros escenarios de ingresos de ventas y 

costos, la producción, la administración de inventarios y el abastecimiento de materiales y 

recursos necesarios para el funcionamiento de la empresa (2021). En este sentido, esta 

gestión se convierte en una herramienta de gran importancia para realizar el seguimiento de 

todos los productos y materiales en almacenes, que ingresan y salen de la empresa. Todo 

ello a través de comparaciones de escenarios reales, datos históricos y diferentes 

estimaciones de cada organización en específico. 

1.1. Políticas de inventarios 
 

Las políticas de inventarios son métodos delimitados cuya finalidad es gestionar de 

manera óptima los recursos que se encuentran en los almacenes. Por ello, los gestores de 

inventarios precisan tener herramientas o estrategias que mantengan el control de los 

materiales, equipos e insumos (Paredes y Osorio, 2021). 

A continuación, se definen las tres políticas más empleadas según su orientación al 

ingreso y despacho de materiales, equipos e insumos: 

1.1.1. PEPS (primeras entradas, primeras salidas) 
 

La política de inventario PEPS, también conocida como FIFO (First In, First Out), 

establece que los productos terminados, así como los materiales, equipos e insumos que 

ingresan primero a los almacenes, deben ser los primeros en ser despachados o utilizados. 

Esta política prioriza el uso basado en el tiempo, asegurando que los productos más antiguos 

sean los primeros en ser vendidos o empleados. 

Su principal objetivo es prevenir el deterioro de productos o insumos debido a factores 

como la exposición a la luz, el polvo y la variación de temperatura, además de evitar la 

obsolescencia de los artículos almacenados, lo que podría dificultar su venta. 

1.1.2. PCPS (primeros en caducar, primeros en salir) 
 

En el contexto de los métodos de inventario como el PEPS, existe una estrategia 

conocida como PCPS (primeros en caducar, primeros en salir), también referida como FEFO 
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(first to expire, first out) en inglés. Esta táctica se fundamenta en la premisa de que los 

productos con fecha de caducidad más próxima deben ser los primeros en ser vendidos. En 

esencia, esta política sigue el mismo principio que FIFO, pero considera fechas de 

vencimiento específicas. 

Es una política relevante para gestionar productos perecederos, especialmente en 

sectores como la industria farmacéutica, donde la distribución de productos caducados podría 

acarrear una mala reputación y pérdidas económicas significativas. Por ello, en la industria 

alimentaria se implementan sistemas de gestión de almacenes para aplicar con éxito la 

política PCPS. 

1.1.3. UEPS (últimas entradas, primeras salidas) 
 

Una estrategia de gestión de inventario, también llamada LIFO (última entrada, 

primera salida) en inglés, opera bajo el principio de que los productos más recientemente 

ingresados al almacén serán los primeros en ser retirados. Este enfoque es especialmente 

útil para productos no perecederos, como metales, plásticos o vidrios, así como para 

materiales de construcción que pueden conservarse durante largos períodos sin deteriorarse. 

1.2. Políticas de reabastecimiento 
 

Las políticas de reabastecimiento tienen como finalidad determinar la cantidad óptima 

de un específico recurso que se requieren para un determinado periodo de manera que se 

tenga siempre un stock mínimo y no se generen excesos (Vermorel, 2012). 

A continuación, se definen las políticas más empleadas según su orientación al 

ingreso y despacho de materiales, equipos e insumos: 

1.2.1. Política de inventario de seguridad 
 

La política de inventario de seguridad, también conocida como política de inventario 

de reserva o de buffer, es una estrategia que las empresas utilizan para garantizar que 

siempre tengan suficiente inventario disponible para satisfacer la demanda de los clientes, 

incluso en situaciones imprevistas o fluctuaciones en la demanda (Libertis Solutions, 2023). 

Esta política es especialmente importante en industrias donde la interrupción en el suministro 

podría tener consecuencias graves, como la manufactura, la distribución y la logística. 

En este sentido, es esencial para garantizar un flujo constante de productos y evitar 

la interrupción en las operaciones comerciales debido a la falta de inventario. Una gestión 

efectiva del inventario de seguridad puede ayudar a las empresas a enfrentar desafíos 

imprevistos y mantener la satisfacción del cliente. 
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1.2.2. Política de inventario ABC 
 

La política de inventario ABC es una estrategia de gestión de inventario que clasifica 

los productos en tres categorías (A, B y C) según su importancia relativa en términos de valor, 

demanda o contribución a los objetivos de la empresa (Mecalux, 2019). Esta clasificación se 

suele utilizar para priorizar tanto la atención como los recursos en la gestión de inventarios. 

Por lo tanto, permite una gestión más eficiente de los recursos y una asignación de esfuerzos 

basada en la importancia de los productos en el portafolio de una empresa. Además, ayuda 

a garantizar que los recursos se concentren en los productos que tienen el mayor impacto en 

los resultados financieros y en la satisfacción del cliente. 

1.2.3. Política de inventario de recuento cíclico de toma de inventario 
 

Esta política, también conocida como "política de inventario de ciclo", es una estrategia 

de gestión de inventario que implica contar y verificar un subconjunto de los productos o 

artículos en inventario de modo regular y recurrente en lugar de realizar un conteo físico 

completo de todo el inventario en un solo momento, como en el caso del inventario anual 

(Mecalux, 2020). Esta política se utiliza para mantener una exactitud y control del inventario, 

identificar discrepancias y prevenir errores en la gestión de inventario. 

Cabe precisar que es especialmente útil en entornos donde el volumen de inventario 

es considerablemente alto y la precisión en la gestión de inventario resulta crucial, como en 

almacenes, centros de distribución y empresas de fabricación. Asimismo, ayuda a reducir el 

riesgo de errores, minimizar el robo y garantizar que los registros de inventario estén 

actualizados y precisos en todo momento. 

2. Gestión de almacenes 
 

La gestión de almacenes es el proceso parte de la logística encargado del manejo y 

equilibrio de los inventarios. Por ello, los almacenes realizan actividades como la recepción, 

almacenamiento, preservación y/o mantenimiento, traza de los movimientos de los 

materiales, equipos, insumos, y productos finales dentro de estos, y su despacho hasta el 

cliente o usuario interno (Acosta, 2019). Asimismo, es necesario el análisis de datos 

obtenidos de dichas actividades para que las jefaturas y gerencias puedan evaluar su 

desempeño con el fin de establecer objetivos. 

Una óptima gestión de almacenes posee múltiples beneficios como la reducción del 

tiempo de actividades y mayor agilidad en el desarrollo de los otros procesos logísticos ya 

que están estrechamente relacionados. Por ejemplo, el despacho y carga de productos a los 

vehículos en el tiempo programado es necesario para que los transportes sigan con su ruta. 

Cabe precisar que la mejora de tiempos y reducción de costos, también mejoran la 
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productividad e incluso inciden en la satisfacción de los clientes ya que las entregas son 

puntuales y el producto está preservado. 

2.1. Abastecimiento interno 
 

Carlos Díaz define al abastecimiento interno como el aprovisionamiento tanto de 

materiales y servicios que permiten la continuidad de operaciones para brindar un producto o 

servicio final al cliente. Esta actividad es interdisciplinaria ya que involucra la participación de 

múltiples áreas como compras, almacenes, transportes, y otros (2017). En este sentido, el 

abastecimiento interno es crucial no solo para alcanzar los objetivos de las organizaciones, 

sino para la subsistencia de estas. Asimismo, implica gastos como las horas-hombre de los 

trabajadores por realizar la gestión de adquisición de bienes y/o servicios, almacenamiento, 

mantenimiento o preservación, y el transporte hacia los almacenes. De igual modo, la 

inversión de tiempo en este aprovisionamiento depende de diversos factores como la 

negociación con proveedores o los contratos ya establecidos, el stock de los proveedores, la 

capacidad de los almacenes, y el contexto social que no retrase ni perjudique el traslado, por 

ejemplo, bloqueo de carreteras. 

2.2. Sobrestock 
 

El sobrestock es el resultado de la acumulación de existencias de determinados 

productos que provoca la escasez del espacio para almacenamiento y la disminución de 

productividad del personal (Adeaodu et al., 2023). Sin embargo, cabe mencionar que los 

procesos de almacenes son altamente acumulativos porque es necesario que las 

organizaciones tengan disponible el producto cuando lo demande el cliente, aunque sea un 

pedido imprevisto con el fin de evitar la pérdida de ventas, perjudicar la imagen, y perder la 

confianza de los clientes (Escrivá, 2015). 

El sobrestock puede analizarse desde dos perspectivas: interna y externa. La primera 

es dentro de la organización y se enfoca en el abastecimiento interno para la continuidad de 

operaciones; mientras que la segunda tiene como objetivo satisfacer la demanda del cliente 

por los productos o servicios finales. En ese sentido, desde la perspectiva del abastecimiento 

interno, el sobrestock significa un desequilibrio entre la demanda interna y las cantidades 

disponibles en el stock. Este sobrestock puede ser resultado de una falta de uso de los 

usuarios por materiales, equipos e insumos que ya no será requerido; sin embargo, aún no 

se ha dado de baja. Otra causa posible son las solicitudes de pedidos de los usuarios por 

materiales, equipos e insumos innecesarios por una estimación de necesidad errada. 

Desde la perspectiva externa, el sobrestock es cuando los productos terminados en 

almacenes sobrepasan, más de lo que se espera, la demanda de los clientes; por lo que se 

incurren en mayores gastos de almacenamiento. Ello tiene posibles causas como un cálculo 
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erróneo de demanda, una caída de un pedido significativo o un número de devoluciones 

considerables. Un sector afectado por ello es el editorial ya que las ventas se suelen realizan 

al depósito (Escrivá, 2015). Es decir, la editorial cede sus productos a las minoristas para que 

concreten la venta. En caso de no realizarlo, devuelven los productos a los almacenes de la 

editorial. 

2.3. Vencimiento de vida útil 
 

La vida útil es definida como el periodo de tiempo durante el cual las propiedades de 

un material, equipo, insumo y productos terminados alcanzan o sobrepasan los requisitos 

mínimos aceptables - con un mantenimiento habitual de ser necesario - para cumplir sus 

funciones (Pérez, 2010). En este sentido, el vencimiento de vida útil es la imposibilidad de la 

continuación de dicho estado con las propiedades mínimas indispensables para ser 

productivo de manera óptima. Por ende, las organizaciones tienen que dar de baja a dichos 

materiales, equipos, insumos, y productos terminados cuya vida útil ha vencido para evitar 

problemas de calidad. Cabe mencionar que, en casos de vencimiento de vida útil de insumos, 

existe la posibilidad de solicitar una ampliación al proveedor de un máximo de 60 meses 

previa validación de la calidad de estos (Ministerio de Salud, 2022). 

2.4. Obsolescencia 
 

La obsolescencia es el estado de un material o equipo que es inadecuado para ser 

utilizado actualmente por diversos motivos como tecnología más moderna (Bazo y Escobar, 

2018). En el ámbito de la gestión de inventarios, los elementos obsoletos pierden su valor a 

nivel contable por lo que al darse de baja y venderlos, se recupera un valor menor al que se 

incurrió en su adquisición. Asimismo, la obsolescencia no necesariamente implica que los 

materiales y equipos se encuentren inoperativos o inutilizables, solo que es preferible la nueva 

tecnología o productos ya que ofrecen mejores beneficios a un menor costo (Segurajáuregui, 

2016). En otras palabras, ofrecen una mejor rentabilidad. 

3. Indicadores de inventarios 
 
 

Los indicadores de inventarios son parte esencial dentro de una organización ya que 

permiten medir el desempeño de los recursos y su manejo (Castañeda y Torres, 2020). Por 

ello, el análisis de dichos indicadores es útil para la identificación de problemas como el 

sobrestock, y funcionan como alerta objetiva del desempeño organizacional. En este sentido, 

existe una amplia variedad de indicadores de inventarios y su priorización dentro de una 

organización dependerá de los objetivos que se pretendan alcanzar. 
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3.1. Rotación de Stock 
 

La rotación de stock se calcula como “el número de veces que un artículo pasa por el 

proceso de venderse, salir del almacén y ser cobrado, en un periodo de tiempo”, ello con el 

fin de recuperar la inversión hecha al producirlo (Escrivá, 2015, p. 58). En este sentido, desde 

la perspectiva del abastecimiento interno, la rotación del stock se calcula como el número de 

veces que fue consumido por los usuarios entre el stock medio. Por ende, un índice de 

rotación más elevado implica un consumo más alto de determinado material o equipo, por lo 

que el área de almacén debe procurar siempre mantener un stock mínimo de este. 

3.2. Stock Promedio 
 

El stock promedio o medio es “el volumen medio de existencias […] en almacén 

durante un periodo de tiempo. Expresa la inversión en existencias que, por término medio, 

realiza la empresa” (Escrivá, 2015, p. 48). De manera análoga, se calcula el stock promedio 

que el almacén debe mantener para el abastecimiento interno. Es destacable que, tanto para 

el cálculo del stock promedio de existencias para abastecer la demanda externa como interna, 

el historial es útil ya que establecen tendencias al no ocurrir variaciones significativas a menos 

que se den contingencias (Mora, 2008). Cabe precisar que es importante determinar la unidad 

de medida, y la unidad económica que se le brinda a cada material, equipo e insumo. 

3.3. Stock de Materiales Sin Movimientos 
 

Los movimientos para los materiales son considerados los traslados dentro de 

almacenes ya sean entradas o salidas, consumos, reservas, y transferencias entre plantas 

según sea la necesidad de los usuarios (Escrivá, 2015). Cabe mencionar que las 

organizaciones que poseen planificadores de recursos empresariales (ERPs) como SAP 

deben mantener registro de dichos movimientos en estos. En virtud de ello, el stock de 

materiales sin movimientos es todos aquellos que carecen de estos en un tiempo de 25 meses 

o más y, por ende, deberían darse de baja ya que implican una inversión económica, y de 

tiempo sin brindar ningún beneficio. 

3.4. Vencimiento de Insumos 
 

Los insumos por su naturaleza perecible cuentan con una fecha de vencimiento que 

se debe respetar para evitar problemas en su manipulación y utilización final. Por ello, es 

recomendable que las organizaciones posean un indicador que envíe una alerta cuando los 

insumos estén próximos a vencer e incluso aquellos vencidos usando el sistema semáforo 

(MSPAS, 2011). Dicha herramienta es aplicada en diversos países, en especial, el sector 

salud por su manejo de fármacos perecibles con resultados favorables, por lo que es 

recomendable que otras organizaciones la repliquen. 
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4. Gestión de compras 
 

La gestión de compras es parte esencial para el cumplimiento de objetivos 

organizacionales debido a que incide en el tiempo de adquisiciones y en el costo de 

productos, materia prima y servicios. En este sentido, gestionar las compras implica abastecer 

a las empresas según sus necesidades proveyéndoles de materiales e insumos que no 

produzcan por sí mismos y que sean útiles para la continuidad de sus actividades (Méndez- 

Matovelle et. al., 2020, p. 100). 

La consultora McKinsey destaca que una gestión de compras óptima se fundamenta 

en una correcta comunicación interna de la organización al establecer cuáles son sus 

requerimientos y agentes externos como los proveedores (2018). En consecuencia, se 

agilizan las adquisiciones y se establecen contratos con facilidad en un tiempo determinado 

que cumplen con las expectativas de los usuarios. 

4.1. Funciones del personal de compras 
 

El personal de compras si bien tiene como principal función la adquisición de 

materiales y servicios, cuenta con otras funciones igualmente esenciales para las 

organizaciones. De este modo, Johnson et al. (2023) consideran que el personal de compras 

tiene como funciones las siguientes: 

• Reconocer la necesidad para bienes directos: Una compra se origina cuando una 

persona o un sistema identifica una necesidad definida en la organización: qué, cuánto 

y cuándo se necesita. 

• Traducción de la necesidad en términos comerciales equivalentes: Este paso es 

traducir las necesidades en equivalentes comerciales para que los proveedores 

puedan entender lo que se necesita. El objetivo es reducir estas dos etapas a una 

• Búsqueda de proveedores potenciales: La selección de proveedores constituye una 

parte importante de la función de suministro. Implica (1) identificar fuentes potenciales 

cualificadas y (2) evaluar la probabilidad de que un acuerdo de compra dé como 

resultado la entrega a tiempo de un producto/servicio satisfactorio con un servicio 

adecuado antes y después de la venta al menor coste total. 

• Análisis y elección del proveedor adecuado: Evaluar y seleccionar a los proveedores 

más adecuados en función de criterios como calidad, costo, confiabilidad, capacidad 

de entrega y servicio al cliente. 

• Elaboración del contrato u orden de compra: Todas las empresas intentan protegerse 

al máximo. Las responsabilidades que el formulario de orden de compra asigna al 

proveedor a menudo se transfieren al comprador en el contrato de venta. Por lo tanto, 
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la dirección desea utilizar su propio acuerdo de venta cuando vende sus productos y 

su propio formulario de pedido de compra cuando compra. 

• Seguimiento del pedido: El seguimiento es una rutina de seguimiento del pedido para 

garantizar que el proveedor pueda cumplir sus promesas de entrega. Junto con el 

pedido se indica una fecha de seguimiento adecuada. 

4.2. Proceso de compras 
 

El proceso de compras es el conjunto de pasos que una organización sigue para 

adquirir bienes o servicios necesarios para su funcionamiento. En este sentido, según 

Méndez-Matovelle et. al. (2020), la mayoría de empresas sigue los siguientes pasos en su 

proceso de compras: 

En primer lugar, el proceso comienza con la identificación de necesidades de la 

organización. Esto puede surgir de departamentos internos que requieren nuevos suministros 

o servicios para llevar a cabo sus funciones, como las solicitudes de pedidos que se 

programan automáticamente cuando se alcanza una cifra inferior al mínimo requerido. 

En segundo lugar, la determinación de requisitos específicos para los bienes o 

servicios necesarios. Esto puede incluir características técnicas, cantidades requeridas, 

plazos de entrega y cualquier otro detalle relevante. 

En tercer lugar, la búsqueda de proveedores potenciales que puedan satisfacer los 

requisitos establecidos. Esto puede implicar investigaciones en línea, referencias de otros 

departamentos o empresas, o solicitudes de propuestas (RFP, por sus siglas en inglés) para 

obtener ofertas de proveedores interesados. 

En cuarto lugar, la evaluación y selección de proveedores. Una vez que se han 

identificado los proveedores potenciales, se evalúan sus capacidades, reputación, calidad de 

productos o servicios, precios y otros factores relevantes. Basándose en esta evaluación, se 

seleccionan los proveedores más adecuados para satisfacer las necesidades de la 

organización 

En quinto lugar, se negocian los términos y condiciones del contrato. Esto incluye 

discutir precios, plazos de entrega, políticas de pago, garantías, políticas de devolución y 

cualquier otro aspecto relevante del acuerdo para emitir la orden de compra. 

En sexto lugar, se monitorea el proceso de entrega para garantizar que los bienes o 

servicios se entreguen según lo acordado. Una vez recibidos, se verifica que cumplan con los 

requisitos establecidos antes de aceptar la entrega. 
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En séptimo lugar, se realiza la evaluación del desempeño del proveedor en función de 

varios criterios, como la calidad de los productos o servicios entregados, la puntualidad en la 

entrega y la satisfacción del cliente. Esta retroalimentación puede ser utilizada para mejorar 

las futuras relaciones con los proveedores. 

Por último, se realizan los registros correspondientes de la transacción, incluidos los 

documentos de compra, facturas y otros registros financieros. Se procede entonces al pago 

al proveedor de acuerdo con los términos acordados. 

Cabe precisar que este proceso de compras es fundamental para garantizar que una 

organización adquiera los bienes y servicios necesarios de manera eficiente y efectiva, al 

tiempo que se minimizan los riesgos y se optimizan los costos. 

5. Metodologías aplicadas a la logística 
 

La gestión logística es un componente crítico en el éxito de cualquier empresa que 

busca operar de manera eficiente y mantenerse competitiva en un mercado cada vez más 

globalizado y demandante. En este apartado, se exponen las metodologías logísticas más 

conocidas para optimizar la cadena de suministro, mejorar la eficiencia operativa y reducir los 

costos logísticos. 

5.1. Total Quality Management 
 

El "Total Quality Management" (TQM), conocido como "Gestión de la Calidad Total" 

en español, es un enfoque de gestión de la calidad que tiene como principal objetivo que los 

empleados de una empresa se comprometan a garantizar y tomar conciencia de la calidad 

en todas las áreas de la organización (ESAN, 2019). Cuando se aplica esta metodología a la 

logística, se refiere a la incorporación de los principios y prácticas de la gestión de la calidad 

total en las operaciones logísticas de una organización. En este contexto, el enfoque TQM se 

centra en la mejora continua de la eficiencia, la efectividad y la calidad de los procesos 

logísticos con el fin de garantizar un flujo de suministro sin problemas y satisfacer de manera 

óptima las necesidades del cliente. 
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Este enfoque de gestión de la calidad total es practicado por una de las empresas más 

destacadas en la industria automotriz: Toyota. La compañía automotriz líder a nivel mundial 

implementó la Gestión de la Calidad Total (TQM) al observar cómo los consumidores 

utilizaban sus productos y utilizar ese conocimiento para mejorarlos (Toyota Motor 

Corporation, 2012). En este sentido, el éxito de esta iniciativa se debió al compromiso de la 

alta dirección, que asumió la responsabilidad de la calidad y brindó apoyo y liderazgo a todos 

los recursos humanos y procesos técnicos. 

5.2. El ciclo de PHVA en la logística 
 

Este enfoque es un principio de gestión que fortalece la interacción entre las personas 

y los procesos. Se posiciona como el núcleo central de la Administración para la Calidad Total 

(ACT) y constituye el fundamento sobre el cual se basan todas sus metodologías y prácticas. 

Aunque inicialmente se utilizó en el desarrollo de nuevos productos, en la actualidad es 

aplicable en diversos entornos para el control de los procesos, tanto en el ámbito empresarial 

como en la vida personal. 

El Ciclo Deming se compone de cuatro fases: planificación, ejecución, verificación y 

acción, las cuales deben ser aplicadas por una organización en cada uno de sus procesos, 

comenzando por el más crítico y avanzando desde ese punto. Este ciclo se emplea como una 

herramienta enfocada en la solución de problemas y el progreso constante. Inicialmente, se 

lleva a cabo un análisis para identificar las deficiencias y mejorar, comparando los planes con 

los resultados obtenidos. Posteriormente, se examina el resultado no deseado y se proponen 

nuevas medidas para corregir el problema y evitar su repetición, con el propósito de lograr un 

Figura 1: Gestión de la calidad total (TQM) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Safety Culture (2023). 
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resultado satisfactorio. Según Castillo (2019), este enfoque facilita un desarrollo sistemático 

basado en la mejora continua y la innovación (como se citó en UMNG, 2019). 

En este enfoque, el ciclo PHVA se puede entender a través de sus siglas. En la etapa 

de Planificar, se definen los objetivos del sistema y sus procesos, así como los recursos 

necesarios para cumplir con los requisitos del cliente y las políticas de la organización, 

además de identificar y abordar riesgos y oportunidades. Luego, en la fase de Hacer, se lleva 

a cabo la implementación de lo planificado. En Verificar, se realiza un seguimiento (si es 

aplicable) de la medición de los procesos, productos y servicios resultantes, en comparación 

con las políticas, objetivos, requisitos y actividades planificadas, y se informan los resultados. 

Por último, en Actuar, se toman acciones para mejorar el rendimiento cuando sea necesario. 

5.3. TOC 
 

El TOC es una metodología sistemática para la gestión y mejora de una empresa, en 

la que se considera la empresa como un sistema y se ajusta su flujo de trabajo a su capacidad. 

Su objetivo principal es alcanzar el máximo nivel de operatividad del sistema, aumentando 

así la creación de valor. Para lograrlo, se centra en mejorar el tiempo de respuesta al optimizar 

la restricción, lo que permite fabricar más productos y agilizar el flujo de productos, lo que a 

su vez resulta en mayores ganancias (Burga, 2018). 

La metodología TOC implica la identificación de la restricción o limitación en el 

sistema, que puede ser una planta de producción, un proyecto, el marketing de un producto 

o la empresa en su conjunto. Este enfoque, que se puede aplicar en diversas situaciones, 

tiene como objetivo principal identificar el problema central. Según Quiroa (2021), basándose 

en Goldratt (2008) en "La meta", la metodología TOC se compone de cinco pasos que 

garantizan que la administración de una empresa se mantenga enfocada en sus objetivos 

planteados. Estos pasos son parte integral de la propuesta metodológica. 
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Este modelo se puede describir comenzando por la etapa inicial de identificar el cuello 

de botella, que se refiere a una limitación en el sistema debido a la insuficiencia de recursos 

en comparación con la demanda. A continuación, se encuentra el paso de explotar los cuellos 

de botella, que implica eliminar las restricciones en el sistema sin necesidad de invertir más 

recursos. El tercer paso se trata de subordinar todo a la decisión anterior, lo que implica hacer 

que los recursos no restringidos trabajen en apoyo al recurso que es un cuello de botella o 

que tiene su capacidad limitada. 

El cuarto paso se enfoca en aumentar la capacidad del cuello de botella, lo que 

significa anticiparse a posibles problemas, como realizar mantenimiento preventivo en la 

maquinaria, mantener un inventario adecuado de materias primas y mantener un control de 

calidad riguroso para evitar la producción de productos defectuosos. Finalmente, el quinto 

paso implica volver al primer paso. En resumen, se valora la mejora continua a través de la 

eliminación o caracterización de las restricciones en el sistema. 

6. Herramientas de gestión de logística 
 

6.1. Vendor Managed Inventory 
 

En el contexto logístico, el Vendor Managed Inventory se refiere al Inventario 

Gestionado por el proveedor. El VMI es un modelo en el cual el proveedor de productos 

asume la responsabilidad de gestionar los niveles de inventario en lugar de que el comprador 

lo haga (Govindan, 2013). 

Esta metodología implica una colaboración estrecha entre proveedores y clientes para 

gestionar eficientemente los niveles de inventario. Los autores: David Simchi-Levi, Philip 

Figura 2: Pasos de la metodología TOC 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Revista Polo del Conocimiento (2021). 
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Kaminsky y Edith Simchi-Levi (2000), profesionales destacados en la gestión de la cadena 

de suministro, sostienen la importancia del VMI en su obra "Designing and Managing the 

Supply Chain: Concepts, Strategies, and Case Studies". 

Según este estudio, la importancia del VMI se centra en que el proveedor asuma la 

responsabilidad de monitorear y reabastecer el inventario en las instalaciones del cliente, 

basándose en la información compartida en tiempo real sobre la demanda, los niveles de 

existencias y otros datos relevantes. Esta estrategia beneficia a los sujetos que la aplican, ya 

que mejora la eficiencia al reducir los costos de inventario y optimizar la cadena de suministro 

a través de una planificación más colaborativa y una respuesta ágil a las fluctuaciones en la 

demanda del cliente. 

El VMI, o Inventario Administrado por el Vendedor, se define como una estrategia de 

integración en la que un proveedor busca regular el abastecimiento de inventario de un cliente 

mediante una asociación en la que ambas partes comparten su comprensión de la demanda, 

requisitos y limitaciones. Esto se realiza con el objetivo de establecer metas comunes a 

mediano y largo plazo. La gestión del inventario en la cadena de suministro desempeña un 

papel crucial en el equilibrio económico a lo largo de la misma, lo que implica la necesidad de 

sistemas óptimos de negociación, integración y coordinación en todos los niveles de la 

cadena (Marqués et al., 2010). 

El procedimiento del VMI implica varias fases que concluyen con un acuerdo entre el 

comprador y el vendedor. En primer lugar, se establece una comunicación inicial sobre las 

expectativas y requisitos de las empresas involucradas. Después, se procede con la 

configuración y sincronización de la información a compartir, así como la definición de 

políticas y asignación de recursos. A continuación, se diseñan los procedimientos para las 

actividades de revisión, seguimiento y control. Por último, se realizan pruebas piloto para 

evaluar la efectividad del sistema, seguidas de una evaluación y retroalimentación del proceso 

(Ganesh, et al., 2016). 

Por lo tanto, esta metodología conlleva ventajas como la reducción de los costos de 

pedido y el aumento de la productividad del espacio minorista. Esto se logra al minimizar tanto 

el inventario total como los niveles de existencias de seguridad, lo que abre la posibilidad de 

ampliar la gama de productos ofrecidos. Además, para el vendedor, los beneficios se centran 

en una producción alineada con la demanda del cliente y la reducción de los costos de 

transporte (Hammer y Bernasconi, 2016). 

El beneficio se explica debido a que el proveedor tiene un mejor manejo de 

información en cuanto al stock necesario de su cliente por los datos históricos. En primer 

lugar, tiene el conocimiento en base al cruce de información sobre las cantidades que el 
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cliente necesitará, proyectando y brindando cantidades eficientes del producto. En segunda 

instancia, los costos de transporte se redujeron significativamente ya que el abastecimiento 

del producto hacia el cliente, disminuyendo así, el sobrestock. Finalmente, logra tener una 

mayor disponibilidad de este producto, ya que, al tener un control más preciso del inventario, 

se puede garantizar una mayor disponibilidad, evitando situaciones de falta de existencias y 

mejorando la satisfacción en el abastecimiento logístico. 

6.2. S&OP: Sales & Operation Planning 
 

El Sales & Operation Planning (S&OP), también conocido como Planeación de Ventas 

y Operaciones en español, es un proceso integral en la gestión de la cadena de suministro y 

la logística. Su objetivo principal es alinear y equilibrar la oferta y la demanda de una empresa 

en todos los niveles, integrando las funciones de ventas, marketing, operaciones y finanzas 

(Grimson y Pyke, 2007). 

Actualmente, es una de las tendencias predominantes en la gestión empresarial, que 

se adapta para abordar las diversas cadenas de atención de manera diferenciada (Bremer, 

et al., 2008). Además, la tendencia hacia la implementación global y la integración de este 

proceso con clientes y proveedores reflejan el creciente interés en una perspectiva más 

holística de las cadenas de suministro. 

Diferentes definiciones ubican a S&OP en diversos niveles en la jerarquía de los 

planes de negocios. Algunos autores lo asocian con el nivel más alto de planificación 

jerárquica de los sistemas de planificación y control de fabricación. Tavares et al., 2012, como 

se citó en Hernández, 2016, definen el S&OP como un proceso de planificación que armoniza 

las ventas con la producción dentro de la empresa y a lo largo de la cadena de suministro. 

Este proceso integra diversos planes de la compañía, como los de marketing, producción, 

finanzas y logística, en un plan único que vincula la estrategia con la ejecución. Esta 

integración añade valor y está estrechamente ligada al rendimiento empresarial, lo que lo 

convierte en un elemento fundamental en la gestión de la cadena de suministro. 

Otros autores definen el S&OP como un procedimiento táctico de planificación, 

liderado por la alta dirección, con el propósito de sincronizar la oferta y la demanda. Este 

proceso asegura que todos los planes de la organización se consoliden en uno solo que 

respalde la estrategia empresarial y se concentre en coordinar y supervisar el desempeño de 

la empresa (Feng et al., 2008, como se citó en Hernández, 2016). 

Wallace (2006) menciona al S&OP como un proceso decisivo que facilita a la empresa 

equilibrar la oferta y la demanda, alineando el volumen con la variedad de productos, y 

fusionando los planes operativos y financieros. Es un procedimiento interdepartamental que 

cuenta con la participación de la alta dirección y capacita a los empresarios para tener una 
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visión integral del negocio, ofreciendo una perspectiva hacia el futuro que les permite 

identificar problemas con antelación y tomar decisiones proactivas en lugar de reactivas 

En esta perspectiva, la planificación de operaciones y ventas se presenta como una 

herramienta decisiva, que busca establecer un plan coordinado y trazable para equilibrar la 

demanda del mercado con el suministro. Se basa en la predicción de la demanda, la 

planificación de compras y los lanzamientos planificados. Este proceso tiene como objetivo 

mejorar la comunicación y la eficiencia entre las áreas involucradas, con el fin de alcanzar los 

objetivos estratégicos, la misión y la visión de la empresa. 

De acuerdo con APICS (2000), se puede afirmar que una implementación efectiva del 

S&OP resulta en varios beneficios. Estos incluyen un alto nivel de satisfacción del cliente y 

bajos niveles de inventario de productos terminados simultáneamente; un aumento en el nivel 

de satisfacción del cliente y una disminución frecuente del tiempo de respuesta al cliente; una 

producción más uniforme sin picos ni valles; y una reducción significativa en las horas extras. 

Además, se observa una notable disminución de conflictos entre las áreas de ventas, 

marketing, finanzas, producción, logística, planificación de materiales y desarrollo de 

productos. 

En este contexto, el S&OP se percibe como una herramienta crucial para el éxito de 

una cadena de suministro y, por ende, para la empresa en su totalidad. Además, es un 

elemento esencial en la planificación y gestión de la demanda, con el objetivo principal de 

alinear la demanda con la oferta a través de la integración vertical y horizontal de la empresa. 

Este enfoque promueve la integración externa y aporta una variedad de beneficios tangibles 

e intangibles a la organización. 

A través de la implementación y el uso de esta metodología se pueden evidenciar los 

beneficios que traería consigo tales como el control total de inventarios, flexibilidad y 

disminución de costos por inventario. En primer lugar, se puede obtener un control del stock 

total al establecer niveles mínimos de inventario, ya que la coordinación transversal de las 

áreas funcionales permite llegar a un acuerdo donde exista un balance entre lo que necesitan 

pedir, comprar y producir. En segunda instancia, la flexibilidad que genera trabajar bajo la 

metodología del S&OP es debido a que se pueden establecer niveles objetivos; es decir ir 

trabajando con cantidades a corto plazo para generar históricos y los planes a largo plazo 

utilizarse como valores finales. 

 
6.3. La Matriz de Kraljic 

 
La Matriz de Kraljic es una herramienta estratégica empleada en la gestión de compras 

que sirve para abastecer de manera óptima a una organización. La principal finalidad de esta 
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Figura 3: Matriz de Kraljic 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Adaptado de Kraljic (1983). 

herramienta es impedir el riesgo de desabastecimiento y, en consecuencia, reducir la 

rentabilidad (Serratti & Roman, 2023). 

Según Kraljic, la matriz considera dos factores esenciales que son el grado de 

complejidad del mercado de proveer los productos y el impacto sobre el negocio (1983). 

Además, Kraljic establece cuatro categorías en su matriz, en cada una se deben considerar 

diferentes factores como el grado de competitividad existente en el mercado entre los 

proveedores, la cantidad de proveedores, las cualidades de cada producto, el impacto a nivel 

financiero, entre otros. 

Una vez identificados los productos en cada categoría, Kraljic (1983) propone las 

siguientes estrategias: 

6.3.1. Estrategia para productos rutinarios 
 

Los productos rutinarios, también denominados productos no críticos, son aquellos de 

fácil obtención en el mercado y no suelen estar vinculados con el core business de la 

organización. En consecuencia, no tienen un impacto considerable en los estados de 

resultados. En virtud de ello, la estrategia de compras oportuna para estos productos es 

negociar los términos con el fin de recibir precios más económicos según el volumen 

solicitado. 
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6.3.2. Estrategia para productos cuello de botella 
 

Los productos cuello de botella son aquellos de difícil obtención en el mercado 

principalmente por la escasez de proveedores. Por ello, provocan problemas de 

desabastecimiento que perjudican la continuidad de operaciones. Es asì que la estrategia de 

compras recomendable es mantener un control exhaustivo del consumo de dichos productos 

segùn el histórico de consumo. Asimismo, es conveniente implementar cláusulas de 

sanciones en caso los proveedores con contrato vigente no sean capaces de enviar el 

producto oportunamente. 

6.3.3. Estrategia para productos apalancados 
 

Los productos apalancados tienen un gran impacto en los resultados de la 

organización debido a la presencia de múltiples proveedores en el mercado. Por ende, la 

estrategia de compras a emplear es aprovechar el poder de adquisición realizando 

negociaciones rentables para la empresa. Con ello, se aseguran las mejores condiciones 

contractuales de abastecimiento. 

6.3.4. Estrategia para productos estratégicos 
 

Los productos estratégicos son aquellos de difícil obtención en el mercado, así como 

un elevado nivel de impacto en la organización. Es así que la negociación con los proveedores 

debe enfocarse en una estrategia de ganar-ganar en donde los involucrados acuerden los 

mejores rendimientos. Para cumplir con ello, es esencial afianzar las relaciones con los 

proveedores compartiendo información constantemente. 

7. Metodologías aplicadas a la gestión de inventarios 
 

7.1. Six Sigma 
 

7.1.1. Definición 
 

Six Sigma DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar) es una metodología 

OpEx1 que busca mejorar los procesos dentro de una organización; así como mejorar los 

resultados de manera sostenible enfocándose en reducir las variaciones y defectos (Antony, 

J. et al., 2023). Sus orígenes se remontan a la década de los 80 cuando el ingeniero Bill Smith 

de Motorola la acuñó para designar a la propuesta de reducción de defectos en los productos 

y, posteriormente, fue replicada en General Electrics tanto para sus operaciones como 

servicios  con  resultados favorables percibidos por  los colaboradores  y clientes (Bohigues, 
 
 
 

1 Se refiere a todos los gastos que una empresa realiza para llevar a cabo sus funciones principales, 
estos gastos pueden ser recurrentes o únicos (Brans, 2023). 
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2015). En la actualidad, es empleada alrededor del mundo con resultados favorables pese a 

las diferencias sectoriales. 

La metodología Six Sigma DMAIC ha demostrado su relevancia y aporte en la mejora 

de procesos en organizaciones pertenecientes a sectores diferentes como pesca, salud, 

comercio, agricultura, y otros. Por ejemplo, la implementación del six sigma en la mejora 

continua de procesos de mantenimientos en embarcaciones redujo el tiempo de trabajo de 

horas hombre (Cabello, 2020). Asimismo, Antony et al. identificaron que su implementación 

en el sector de salud dental en los procedimientos de endodoncia obtuvo resultados 

favorables como la reducción de tiempo del tratamiento dentro de una clínica odontológica en 

India (2023). De manera similar, en la empresa proveedora de insumos y maquinarias para 

diversas industrias, AVICESAR S.A.C, se redujo el número de quejas y reclamos en el 

proceso de atención de los pedidos (Patricio, 2021). 

En ambos casos, la metodología Six Sigma DMAIC permitió identificar las actividades 

dentro de determinados procesos que afectan el resultado del servicio y, posteriormente, 

realizar las acciones correctivas que las eliminen o mitiguen los retrasos, trabajos repetidos 

e innecesarios. En consecuencia, se mejoran los niveles de satisfacción de los clientes o 

usuarios, y los procesos de las organizaciones reducen sus costos, tiempos, y mejoran su 

calidad. 

7.1.2. Estructura del Six Sigma 
 

La estructura del Six Sigma está compuesta por cinco fases, las cuales se detallan a 

continuación: 

• Definir: En esta fase, se definen el alcance y objetivos del proyecto teniendo en cuenta 

los requisitos del proceso, así como las actividades que agregan o no valor (Adeaodu 

et al., 2023). Asimismo, se determinan quiénes son los beneficiarios y todos aquellos 

interesados como los propietarios, accionistas, clientes y colaboradores 

• Medir: Esta fase consiste en medir los factores críticos del proceso para mejorar el 

desempeño según las expectativas del cliente (Hardi et al.). Es decir, se miden las 

variables que afectan al desempeño de manera negativa identificados en la fase de 

definición. 

• Analizar: Esta fase es en la cual se identifican la situación actual y la oportunidad de 

mejora, por lo que recopila la mayor cantidad de causas raíz de las problemáticas 

(Adeodu, Kana-Kana Katumba y Maladzhi, 2020). Para ello, es recomendable que 

elimine las suposiciones que posee ya que tienden a abrir nuevas perspectivas. 
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• Mejorar: Esta fase tiene como propósito proponer soluciones a las causas 

identificadas y, en base a ellas, evaluar las soluciones propuestas para seleccionar 

aquella que sea más viable o alcanzable entre las alternativas (Adeodu, Kana-Kana 

Katumba y Maladzhi, 2020). 

• Controlar: En esta fase se describen cuáles son los mecanismos que se establecerán 

con el fin de que el proceso no incurra nuevamente en los mismos errores (Bonarrigo 

et al., 2020). Ello es sumamente importante porque la solución propuesta no debe ser 

temporal. 

7.2. Lean Manufacturing 
 

7.2.1. Definición 
 

Lean Manufacturing es una metodología originaria de Japón en la empresa automotriz 

Toyota, la cual pretende mejorar los procesos reduciendo sus costos a través de la 

eliminación de las actividades que no generan valor, así como los residuos del proceso de 

fabricación (Gupta, 2023). Debido a su enfoque en la rentabilidad, las industrias lo emplean 

con resultados favorables. 

Un caso aplicado de Lean Manufacturing es en el que se evaluó el desempeño de la 

industria manufacturera de metales en países emergentes en donde optimizar el uso de 

espacio, almacenamiento, recursos de energía y uso de materiales y/o insumos conllevo a 

una mejora en el tiempo de producción y, en consecuencia, servicio para el cliente en la 

obtención de sus productos. En consecuencia, su satisfacción se incrementó y, en 

simultáneo, se optimizaron los costos de almacenaje y energía (Goshime, 2019). 

7.3. Lean Six Sigma 
 

7.3.1. Definición 
 

Lean Six Sigma es la metodología fusión entre Lean Manufacturing y Six Sigma que 

pretende reducir las actividades que no generan valor y, en simultáneo, homogeneizar las 

etapas de un proceso con el fin de optimizarlo y evitar anomalías (Antony, J. et al., 2023). En 

la actualidad, se emplea en diversos sectores alrededor del mundo con resultados favorables 

siempre que se implemente de manera adecuada y se escojan las técnicas de evaluación 

correctas. 

Por ejemplo, en empresas dedicadas a la fabricación de equipamiento médico en 

Malasia, gracias a la aplicación de Lean Six Sigma, se evidenció que mejoraría la eficiencia 

y eficacia de producción al reducir los tiempos de fabricación, y eliminar los procesos 

innecesarios (Chuah, C. et al., 2023). Otro ejemplo de aplicación de esta metodología es la 
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industria farmacéutica de Jordania en donde las variables como el tiempo de espera, los 

inventarios, el procesamiento adicional son significativos en relación con el desempeño 

comercial (Ahmad, S., 2018). 
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Figura 4: Producción Mundial de la Pesca y la Acuicultura 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: ONUAA (2022). 

CAPÍTULO 3: MARCO CONTEXTUAL 
1. Análisis del Macroentorno - PESTE 

 
Con el fin de profundizar en el contexto donde se desempeña la empresa Austral 

Group S.A.A., se realizó un análisis del macroentorno PESTEL para identificar las variables 

que influyen en la mecánica del sector pesca al que pertenece la organización. Las siglas de 

los factores significan político, económico, social, tecnológico y ecológico, respectivamente. 

1.1. Factor Político - Legal 
 

En el mundo, el factor político-legal de la industria pesquera está regularizado por la 

Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación y la Agricultura reconoce y destaca 

en los alimentos acuáticos un papel cada vez más relevante para garantizar la seguridad y 

salubridad tanto alimentaria como nutricional de la humanidad gracias a sus micronutrientes, 

y diversas proteínas (ONUAA, 2022). Esta organización establece que el sector pesca está 

comprometido en la lucha contra el hambre, la pobreza y la mala nutrición, por lo que incentiva 

a las empresas pesqueras a ser responsables con el medio ambiente y con la sociedad 

(2022). 

La ONUAA ha elaborado estadísticas que reflejan la relevancia de la pesca para la 

humanidad con el fin de transmitir el mensaje de que la pesca responsable es necesaria para 

la subsistencia de nuestra especie ya que su consumo es cada vez más frecuente y en caso 

de sobrexplotarlo, sería devastador para nuestro ecosistema y la dieta diaria de la mayoría 

de las personas al representar 20,5 kg al año en el 2019 (2022). 

En el  Perú,  en  el  Decreto Supremo N°  002-2017-PRODUCE, se establece que  el 

Ministerio  de  la  Producción es el organismo encargado de supervisar la política regional y 
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Figura 5: Mapa marino entre Perú y Chile según sentencia de la CIJ de La Haya 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Perú 21 (2014). 

nacional de la pesca a través de los organismos descentralizados como el Fondo Nacional 

de Desarrollo Pesquero (FONDEPES), el Instituto Tecnológico Pesquero del Perú (ITP), el 

Instituto del Mar del Perú (IMARPE), y el Organismo de Sanidad Pesquera (SANIPES) (2017). 

Asimismo, la pesca está regulada por la Ley General de Pesca, Decreto Ley N.º 25977, que 

establece las normas y reglamentos para el aprovechamiento - de la pesca industrial o 

artesanal - de manera responsable de los recursos hidrobiológicos extraídos de las aguas 

que son de jurisdicción peruana (Servicio Nacional de Certificación Ambiental para las 

Inversiones Sostenibles, 2013). 

Cabe precisar que los niveles de inventarios son directamente condicionados según 

las disposiciones que establezcan el Ministerio de la Producción y sus organismos 

descentralizados. Esto se debe a que con el fin de preservar la biodiversidad marina, este 

ministerio establece el Límite Máximo de Captura por Embarcación que considera factores 

como la especie marina, y la cantidad de embarcaciones (Ministerio de la Producción, 2016, 

p.3). 

El marco político y legal son variables; no obstante, ocurren hechos que marcan hitos 

en las legislaciones que afectan a varios países como fue el caso del triángulo exterior 

marítimo que se disputaban Perú y Chile como territorio. En 2018, la decisión de la Corte 

Internacional de La Haya fue determinante ya que estableció de manera definitiva que el Perú 

ganaba el espacio marítimo de 50,000 km², lo cual ampliaba su territorio de pesca y, por ende, 

las posibilidades de obtener mayores recursos hidrobiológicos (BBC, 2014). A continuación, 

un gráfico que muestra el territorio marítimo en disputa entre los países vecinos y la división 

final establecida por la Corte Internacional de La Haya: 

1.2. Factor Económico 
 

En cuanto al factor económico, según la ONUAA, la pesca y acuicultura a nivel 

mundial en 2020 facturaron alrededor de 150,5 mil millones de dólares en exportaciones 
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Figura 6: Producción Mundial de la Pesca y Acuicultura, utilización y comercio 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: ONUAA (2022). 

(2022). Cifra inferior al año 2019 producto de la pandemia; no obstante, en los años 

posteriores se espera una recuperación, aunque los datos aún están por confirmarse. 

En el siguiente cuadro, se visualiza el desarrollo desde 1990 hasta 2020 de la 

producción mundial de la pesca y acuicultura, utilización y comercio detallando los montos de 

toneladas: 

En el Perú, según el Instituto Nacional de Estadística e Informática (INEI), el sector 

pesca aportó en el 2020 el 0,4% del PBI. En el primer trimestre aportó 279 millones, en el 

segundo 614, en el tercero 267, y en el último 767 millones de soles (Comex Perú, 2021). 

A continuación, se muestra un gráfico de barras de la evolución trimestral comparativa 

de los años 2019 y 2020 de la producción pesquera en el Perú: 
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1.3. Factor Social 

 
Según cifras oficiales de la ONUAA, se calcula que 600 millones de vidas dependen, 

ya sea directa o indirectamente, de la pesca y la acuicultura (2022). En este sentido, 

considerando que, según la Organización de las Naciones Unidas (ONU), la humanidad 

alcanzó la cifra de 8,000 millones en 2022, entonces, la pesca y acuicultura brindan trabajo 

al 7,5% de personas (2022). Por ello, la gestión de la pesca y acuicultura debe ser una 

actividad prioritaria en la agenda de los gobiernos ya que afecta a un gran número de la 

población mundial, así como a los ecosistemas marinos. 

Cabe mencionar que, según la Sociedad Nacional de Pesquería, la pesca en el Perú 

brinda “alrededor de 110,000 empleos provenientes de la actividad extractiva y otros 110,000 

en la producción de aceite y harina de pescado” (Comex Perú, 2018, p. 2). Es decir, la pesca 

es una actividad que influye en la sociedad al brindar un número significativo de puestos de 

trabajo de manera formal. En relación con la pesca artesanal, PRODUCE estima que el 70% 

de ellos son informales (Comex Perú, 2018). Ello es reflejo también de la gran informalidad 

que existe en la sociedad peruana porque consideran que existen trabas para la formalización 

o que los beneficios son casi nulos por ser formales. 

1.4. Factor Tecnológico 
 

Respecto al factor tecnológico, la tecnología está cobrando mayor importancia para 

optimizar procesos en la industria de la pesca que reduzcan tiempos, sean ecoeficientes y 

faciliten la captura de especies marinas. Por ello, es imprescindibles invertir en tecnología 

que impactaría de manera positiva en la generación de nuevos puestos de trabajo en pesca, 

en el incremento de la economía mundial, reducción de contaminantes marinos, y, sobre todo, 

combatir la sobrepesca ya que los “barcos inteligentes” son capaces de recopilar datos de 

cuánto es la captura en tiempo real en las redes (Environmental Defense Fund, 2023). 

Otras innovaciones tecnológicas son el desarrollo de antenas GPS que permite la 

localización en tiempo real de los cardúmenes, las cámaras de alta potencia que captan 

Figura 7: Evolución trimestral de la producción pesquera en toneladas (S/ millones) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Comex Perú (2021). 
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imágenes con alta resolución pese a las desfavorables condiciones climáticas, sensores 

hidráulicos y de rotación que activan las cámaras para grabar la captura, y computadoras de 

monitoreo electrónico que registra los datos de video y telemetría de otras embarcaciones 

pesqueras (Environmental Defense Fund, 2023). 

A nivel nacional, la tecnología en la pesca aún es incipiente ya que en su mayoría es 

informal; sin embargo, en 2020, TrazApp surgió como una solución innovadora para que los 

pescadores artesanales registren la ruta del pescado con el fin de mantener una trazabilidad 

y transparencia. Es así como WWF-Perú trabaja con los pescadores y agentes de esta 

cadena de abastecimiento al registrar los movimientos de la pesca en un aplicativo en tiempo 

real (WWF, 2020). 

Respecto a las innovaciones tecnológicas en los almacenes, la automatización de 

estas instalaciones implica que la mayoría de los procesos logísticos son realizados por 

equipos de manutención automáticos o inclusive robots. Para ello, el empleo de softwares 

avanzados es cada vez más frecuente en organizaciones transnacionales, así como el uso 

de machine learning e inteligencia artificial. Por ejemplo, en la mayoría de los almacenes a 

nivel mundial se emplean los códigos de barra; sin embargo, los almacenes más sofisticados 

emplean sistemas de identificación por radiofrecuencia que a través de ondas ubican el stock 

(Mecalux 2020). 

A nivel nacional, la tecnología en almacenes ha tenido casos destacados como 

Falabella que en 2022 invirtió 30 millones de dólares en la adquisición de 127 robots OSR, 

fajas transportadoras, hardware y adecuamiento de espacios en su almacén de Villa El 

Salvador con el fin de aumentar su capacidad de procesamiento y despacho de 22 mil 

unidades a 150 mil (Perú Retail, 2022). Este ejemplo evidencia que en el Perú existen 

empresas que utilizan tecnología avanzada para las actividades de almacenes; no obstantes, 

es destacable que Falabella es una transnacional que cuenta con una amplia trayectoria y 

capital, por lo que la mayoría de las organizaciones en Perú no serían capaces de optar por 

almacenes automáticos. 

Cabe mencionar que la tecnología incide en la gestión de stock como el uso de ERPs, 

y la transformación digital. Por ejemplo, en Andalucía, el Grupo Alipensa contrató a la 

empresa Slimstock para automatizar sus procesos parte de la cadena de suministro logrando 

elevar el nivel de servicio percibido por los clientes en 8 puntos. También, poseen una mejor 

trazabilidad y ahorran costos ya que sus planificadores han optado por una gestión basada 

en la excepción, es decir, intervienen cuando se presentan anomalías (Aral, 2023). 
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Figura 8: Tendencias mundiales del estado de las poblaciones de peces marinos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: ONUAA (2022). 

1.5. Factor Ecológico 
 

Dentro del factor ecológico, la pesca está en una situación cada vez más crítica ya 

que las especies están sobreexplotadas y la pesca ilegal está en crecimiento (ONUAA, 2022). 

A continuación, se muestra una gráfica de las tendencias mundiales del estado de las 

poblaciones de peces marinos entre los años 1974-2019: 

Pese a las condiciones desfavorables de la pesca, la ONUAA ha declarado que la 

mayoría de las especies marinas que son más consumidas por los humanos son explotadas 

a un nivel sostenible, por lo que la dieta de la mayoría no se vería perjudicada (2022). 

En el Perú, si bien existe una perspectiva ciudadana de que existe un 

sobreexplotamiento de los recursos pesqueros, estamos posicionados como cuartos a nivel 

mundial en cuanto a población de peces (Comex Perú, 2023). El país cuenta con una amplia 

riqueza marina que, pese a la pesca exhaustiva y a la cantidad de embarcaciones informales, 

es capaz de posicionarse como uno de los países más sostenibles a nivel pesca. 

Asimismo, a nivel ecológico, es preciso señalar que las temperaturas del agua afectan 

a la pesca. Por ejemplo, el Fenómeno del Niño aumenta las temperaturas del Océano Pacífico 

provocando que la mayoría de las especies marinas carezcan de las condiciones necesarias 

para su desove y su crecimiento. Una de las especies más perjudicadas es la anchoveta ya 

que, según registros, tras los eventos del Niño, el nivel de descarga registrado por las 

pesqueras se redujo considerablemente (Ministerio de la Producción, 2016, p. 4). 
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En consecuencia, los niveles de inventarios de las empresas pesqueras disminuyen 

ya sea por su menor necesidad de materiales, equipos e insumos para la continuidad de sus 

actividades como por una menor cantidad de productos terminados debido a la baja captura 

de materia prima. 

2. Análisis Interno: AMOFHIT 
 

La herramienta AMOFHIT se utiliza para llevar a cabo un examen más detallado de la 

empresa Austral Group S.A.A. Este análisis proporcionará una comprensión más completa 

de su situación actual, ya que se centra en sus siete áreas funcionales: Administración y 

Gerencia (A), Marketing y Ventas (M), Operaciones y Logística (O), Finanzas y Contabilidad 

(F), Recursos Humanos (H), Sistemas de Información y Comunicaciones (I), y Tecnología, 

Investigación y Desarrollo (T). 

2.1. Administración y Gerencia (A) 
 

2.1.1. Reputación y experiencia de la alta gerencia 
 

La Alta Gerencia se encuentra encabezada por el presidente del Directorio de la 

empresa desde el 2006, Arne Møgster, quien ha trabajado en las filiales de LACO AS desde 

el año 1997, de manera que ha adquirido una vasta experiencia en las áreas de comercio 

exterior, construcción de barcos, y pesca. A nivel académico, posee una Licenciatura en 

Negocios y Administración y una Maestría en Negociación Marítima (Austral Group, 2023). 

De manera similar, en la página oficial web de Austral Group S.A.A., se aprecia que los 

directores Helge Singelstand, Britt Kathrine Drivenes, María Jesús Hume, Gianfranco Máximo 

Figura 9: Descargas de millones de toneladas de anchoveta entre 1950-2015 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Ministerio de la Producción (2016). 
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Castagnola cuentan con una amplia experiencia en el sector pesquero y una formación 

académica que cumple con las expectativas de los puestos que ocupan (2023). 

La Plana Gerencial está integrada por la Gerenta General Adriana Giudice, quien 

desempeña este puesto desde el año 2005. Es abogada de la Pontificia Universidad Católica 

del Perú y es graduada del Programa en Alta Dirección por la Universidad de Piura. A nivel 

profesional, se desempeñó como Presidenta de la Sociedad Nacional de Pesquería en 2011 

(Austral Group, 2023). De modo análogo, en la página oficial web de Austral Group S.A.A., 

se evidencia que la gerente de Recursos Humanos, Cynthia Jiménez; el Gerente de 

Administración y Finanzas, Andrew Dark; el Gerente de Flota, Juan de Dios Arce; y el Gerente 

Central de Operaciones, Didier Saplana poseen trayectorias profesionales sobresalientes y 

se encuentran capacitados para las labores diarias que desempeñan en sus puestos actuales 

(2023). Entre los premios y reconocimientos que destacan la reputación de su plana gerencial 

figura el reconocimiento de la Gerenta General Adriana Giudice dentro del Ranking de los 

100 Líderes Empresariales con Mayor Reputación en el año 2017, el Ranking de las 100 

empresas con Mejor Reputación Corporativa y Mayor Responsabilidad Social y Mejor 

Gobierno Corporativo en los años 2014 y 2015. 

2.1.2. Sistemas de control gerencial 
 

La empresa en estudio es jerárquica, por lo que tiene grados de poder y 

responsabilidades definidas donde cada colaborador tiene funciones y responde ante un jefe 

inmediato (Austral Group S.A.A., 2022). Dicho control comienza desde la Presidencia del 

Directorio de Austral Group S.A.A. y recorre a la Alta Gerencia para, posteriormente, llegar a 

los ejecutivos y a los operarios de las plantas. 

2.1.3. Estilo de liderazgo 
 

La empresa pesquera posee un estilo de liderazgo democrático - participativo entre la 

Alta Dirección y sus colaboradores, debido a que pretende preservar las buenas relaciones 

laborales e incentivar la unión para solucionar discrepancias o problemáticas. 

En el organigrama de Austral Group S.A.A. se pueden apreciar a las 4 gerencias que 

reportan a la Gerencia General, la cual a su vez reporta al Directorio. Las áreas de Asesoría 

Legal, Responsabilidad Social (RS) y Comunicaciones Corporativas, Estrategia y Mejora 

Continua, Auditoría Operativa, y Auditoría Interna reportan también de manera directa a la 

Gerencia General. La Gerencia de Administración y Finanzas (en adelante, GAF) se subdivide 

en Almacenes, Compras, Administración, Sistemas, Costos, Contabilidad e Impuestos, y 

Tesorería; la Gerencia de Operaciones, Superintendencias, Sub-Gerencia Producción, Sub- 

Gerencia Técnica, Aseguramiento de la Calidad, Medio Ambiente, Ventas y Documentación, 

e Investigación y Desarrollo. La Gerencia de Flota posee a la Sub-Gerencia de Mantenimiento 
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Fuente: Austral Group S.A.A (2022). 
 

En el organigrama, también se aprecia que las subgerencias están conformadas por 

y a las Operaciones de Pesca, mientras que la Gerencia de Recursos Humanos tiene a las 

áreas de Seguridad y Salud Ocupacional (SSO), Compensaciones, Desarrollo, Programa de 

RRHH, y Servicios Generales (2022). A continuación, la estructura de la organización se 

muestra en el organigrama general: 

Figura 10: Organigrama de Austral Group S.A.A. 

las áreas de mantenimiento como la Sub-Gerencia Técnica con las áreas de Mantenimiento 

Planificación, Mantenimiento Ejecución, y Proyectos (Austral Group, 2022). Ello es crucial ya 

que las áreas de mantenimiento y planificación son las que previenen que las embarcaciones, 

calderas, y, en general, los activos de la organización se malogren y paren la producción. 

Cabe precisar que las áreas de la organización se mantienen en contacto continuo a través 

del correo Outlook de la empresa y la plataforma Teams. 
 

Asimismo, el organigrama presenta a nivel jerárquico las posiciones en la 

organización. Estas tienen distintas facultades en la decisión de los procesos que influyen en 

las actividades empresariales. En este sentido, se presenta en el siguiente gráfico la jerarquía 

de autorizaciones de gastos para servicios, materiales, equipos, insumos y otros según monto 

de compras. 
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2.2. Marketing y Ventas (M) 

 
2.2.1. Producto 

 
Austral Group S.A.A. comercializa productos de Consumo Humano Directo (CHD), los 

cuales son congelados de jurel, caballa, pejerrey, anchoveta, pota, calamar y perico; y frescos 

de estos mismos. En Consumo Humano Indirecto (CHI), producen harina de pescado calidad 

prime y súper prime, y aceite de pescado (2023). 

En relación con los productos comercializados, la empresa se destaca por su calidad 

que se adecúa satisfactoriamente a los requerimientos de los clientes brindando un servicio 

de excelencia (Austral Group S.A.A., 2020). Entre los premios que reconocen la calidad de 

sus productos se destacan el Premio Nacional de Calidad recibido en el año 2012, y la 

Medalla de Oro a la Calidad recibida en los años 2011 y 2012 (Austral Group S.A.A., 2023). 

2.2.2. Precio 
 

Los precios que maneja la empresa dependen de las fluctuaciones del mercado 

mundial de la pesca. Según la Memoria Anual del 2022, “el precio promedio por tonelada de 

harina de Austral fue de US$ 1,683.55, precio superior en 10% al registrado el año anterior” 

(2023, p. 11). 

Figura 11: Jerarquía de autorizaciones de Austral Group S.A.A. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Austral Group S.A.A. (2022). 
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Figura 13: Ventas de Aceite de Pescado según Destino 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Austral Group S.A.A (2022). 

 
 

La venta de aceite de pescado significó para la empresa un 88% en volumen, según 

la Memoria Anual 2022, ello implica una venta de “11,410 TM, cifra inferior en un 28% a lo 

vendido en el año 2021” con un precio promedio de US$ 3,713.08, superior en un 76% al año 

2021 (2023, p. 10). 

En relación con los congelados, según la Memoria Anual 2022, los precios del jurel y 

la caballa se mantuvieron estables principalmente por la demanda de pelágicos del continente 

africano (2022). 

2.2.3. Plaza 
 

La venta de productos como frescos al ser solo a nivel nacional se realiza mediante 

traslado por camiones hasta el punto de destino acordado con los clientes, es decir, se rige 

por el incoterm Franco Transportista (FCA). Por ello, la pesquera se responsabiliza hasta que 

la entrega es realizada en el punto acordado con el comprador. Para el caso de harina de 

pescado, aceite de pescado, y congelados, Austral Group S.A.A., emplea el incoterm Costo, 

Seguro y Flete (CIF), por lo que realiza el despacho de almacenes y su posterior salida de 

Figura 12: Jerarquía de autorizaciones de Austral Group S.A.A. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Austral Group S.A.A (2022). 
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Figura 14: Clientes de Harina de Pescado de Austral Group S.A.A. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Austral Group S.A.A (2022). 

planta de los productos terminados cubriendo el costo de transporte y seguro hasta que llegan 

al puerto de destino, así como su descarga final. 

2.2.4. Promoción 
 

La empresa es mundialmente reconocida al ser miembro del grupo noruego de pesca 

Austevoll Seafood ASA con más de 40 años de trayectoria; mientras que Austral Group posee 

más de 25 años en el Perú (Austevoll Seafood, 2023). En este sentido, si bien cuenta con 

spots publicitarios, su reputación la precede de manera que la mayoría de los clientes ya 

conocen a la empresa y amplio historial. Cabe precisar que la industria de la pesca no es tan 

versátil como otras en donde los clientes pueden cambiar de proveedor si lo desean con 

facilidad, por lo que suelen investigar a profundidad antes de realizar contratos con las 

empresas pesqueras. 

2.2.5. Participación del mercado 
 

Austral Group S.A.A. cuenta con clientes tanto a nivel nacional como internacional 

llegando a comercializar sus productos como harina de pescado, aceite de pescado, 

conservas, y congelados en más de 35 países; mientras que los frescos se comercializan 

exclusivamente en territorio nacional por su naturaleza perecible (2023). A continuación, se 

muestran los gráficos de cada mercado con el detalle del producto comercializado y el país 

destino: 
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Figura 15: Clientes de Aceite de Pescado de Austral Group S.A.A. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Austral Group S.A.A (2022). 

Los clientes de harina de pescado se concentran principalmente en países de Asia 

como Japón, Corea, Taiwán, Vietnam, Tailandia, y, en volumen, destacan Indonesia y China. 

Mientras que, en Europa, los países como Noruega, Alemania, Francia y España son los 

primordiales clientes. En América del Sur, Chile es el principal comprador seguido por Perú, 

Ecuador y Honduras. 

Los clientes de aceite de pescado se concentran principalmente en países de América 

como Colombia, Perú, Chile y, en volumen, destaca Estados Unidos. Mientras que, en 

Europa, los países principales son Noruega y Dinamarca. En Asia, destacan Japón y China. 
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Figura 17: Clientes de Frescos de Austral Group S.A.A. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Austral Group S.A.A (2022). 

 
Los congelados se venden en América en países como Perú y Brasil; en África 

destacan Nigeria y Ghana. En Europa resaltan Portugal, España, Italia y Ucrania; mientras 

que en Asia los principales clientes son China, Tailandia, Corea del Sur y Japón. 

Figura 16: Clientes de Congelados de Austral Group S.A.A. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Austral Group S.A.A (2022). 
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Por último, los frescos se venden sólo en Perú por ser perecibles y de difícil 

preservación. 

2.2.6. Calidad del portafolio 
 

Austral Group S.A.A. cuenta con los más altos estándares de calidad tanto a nivel 

nacional como internacional que garantizan no solo la obtención de productos de calidad, sino 

la gestión de procesos ecoeficientes (2016). Por ejemplo, “ISO 9001, Inocuidad (FEMAS), 

Seguridad (BASC, OHSAS 18001) y Gestión Ambiental (ISO 14001, IFFO RS, Friend of the 

Sea)” (2016, p.12). Cabe precisar que la empresa es pionera en la venta nacional de harina 

prime y súper prime, por lo que su valor nutricional es elevado en proteínas, vitaminas, y 

minerales esenciales (Austral Group S.A.A., 2023). 

2.3. Operaciones y Logísticas (O) 
 

2.3.1. Procesos principales 
 

Los principales procesos de Austral Group S.A.A. son la elaboración y posterior venta 

de productos como los congelados, los frescos, la harina prime y súper prime, y aceite de 

pescado (2023). Para ello, según la Memoria Anual 2020, extrae recursos hidrobiológicos del 

mar peruano para, posteriormente, procesarlos en sus plantas de Coishco, Chancay, Pisco e 

Ilo para el Consumo Humano Directo (CHD) como los congelados y frescos, y el Consumo 

Humano Indirecto (CHI) con la harina y el aceite de pescado (2021). 

Como recursos principales para este proceso de extracción de recursos 

hidrobiológicos, la empresa cuenta con una flota compuesta por “19 embarcaciones cuya 

capacidad total de bodega asciende a 10,013 m³ … [ ] 12 … cuentan con sistemas 

refrigerados de recirculación de agua” (Austral Group, 2023, p. 8). Con dichos sistemas, se 

resalta el compromiso que tiene la organización con el medio ambiente y la sociedad al 

emplear mecanismos que disminuyen la contaminación. 

2.3.2. Infraestructura 
 

Austral Group S.A.A. cuenta con 4 plantas de producción ubicadas estratégicamente 

en el litoral peruano en Coishco (Ancash), Chancay (Lima), Pisco (Ica) e Ilo (Moquegua) como 

se aprecia en el gráfico. Dichas ubicaciones coinciden con los principales puertos y las 

ubicaciones con la mayor cantidad de cardúmenes de caballa, jurel, anchoveta, pota y perico, 

los cuales son los recursos hidrobiológicos que busca capturar la empresa (Austral Group, 

2022). 
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Figura 19: Capacidad de Plantas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Austral Group S.A.A (2023). 

 
Cada planta tiene una capacidad distinta, destacando Coishco por su tamaño y 

elevada capacidad de producción de 160 toneladas por hora de harina de pescado, 15,029 

cajas de conservas por turno y 475 toneladas de congelados por día. La planta de Pisco es 

la segunda en cantidad de producción con 120 toneladas de harina de pescado por hora y 

9600 cajas de conservas por turno. Mientras que las plantas de Chancay e Ilo se dedican a 

la producción de CHI con harina de pescado, el primero con 100 toneladas por hora y el 

segundo con 80 toneladas por hora. (Austral Group, 2023). A continuación, se muestra un 

cuadro con el resumen de la capacidad de producción de cada planta: 

Figura 18: Plantas de Austral Group S.A.A. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Austral Group S.A.A (2022). 
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2.3.3. Suministro de materiales directos e indirectos 
 

La empresa cuenta con proveedores nacionales como internacionales para la 

obtención de los materiales, equipos, insumos y servicios requeridos para la continuidad de 

sus operaciones. Respecto a ello, un aproximado del 80% de los proveedores son nacionales 

dado su cercanía geográfica y el uso de contratos marco. En específico, cerca del 70% de 

MEI son directos ya que se emplean en la elaboración de sus productos finales (C. Egúsquiza, 

comunicación personal, 15 de setiembre de 2023). En este sentido, son socios estratégicos, 

por lo que deben estar alineados a los objetivos que tiene Austral Group S.A.A. como empresa 

socialmente responsable que pretende cumplir con los derechos universales, proteger el 

medioambiente, garantizar el trabajo digno, y luchar contra la corrupción (2021). Por ello, 

establece que sus colaboradores sigan capacitaciones respecto a estos temas y se 

comprometan formalmente a cumplir con el Código de Ética y Conducta para Proveedores 

oficial de la organización (Austral Group S.A.A., 2021). 

2.3.4. Seguridad e higiene laboral 
 

Austral Group S.A.A. es consciente de la relevancia de preservar la salud e higiene 

de sus trabajadores por lo que constantemente realiza capacitaciones. Cabe mencionar que 

no solo cumple con los estándares de sanidad exigidos por ley, sino que cuenta con premios 

y reconocimientos relacionados a ello. Por ejemplo, posee la ISO 45001:2018, vinculada al 

Sistema de Gestión de la Seguridad y Salud en el Trabajo que se les otorga a las empresas 

con destacado desempeño al demostrar una buena prevención de casos de lesiones y/o 

accidentes laborales (Austral Group S.A.A., 2023). 

La empresa pesquera también realiza campañas de concientización sobre los hábitos 

y/o buenas prácticas de higiene que deben mantener en las instalaciones de la compañía y/o 

embarcaciones. Asimismo, ofrece campañas respecto a estos temas para sus familiares de 

manera virtual y presencial (Austral Group S.A.A., 2023). 

2.4. Finanzas y Contabilidad (F) 
 

2.4.1. Acceso a fuentes de capital de corto plazo 
 

Gracias a la alta rentabilidad que Austral Group S.A.A. ha evidenciado desde sus 

inicios y su pertenencia a la compañía Austevoll Seafood ASA, la empresa cuenta con la 

opción de solicitar préstamos a múltiples entidades financieras e incluso la opción de 

refinanciarlos por su poder de negociación e historial crediticio. Prueba de ello, se aprecia en 

los Estados Financieros de la empresa los refinanciamientos que posee como, por ejemplo, 

el préstamo de US$28,000,000 realizado por la Cooperatieve Rabobank U.A. cuya tasa fija 

anual es 5.05% (SMV, 2023). De igual manera, ha obtenido préstamos para reperfilar deudas 
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como en el año 2020 con el Banco de Crédito del Perú por un monto de US$30,000,000 

(Rojas, 2020). 

La empresa, para evitar el riesgo de liquidez, es decir, incumplir con sus obligaciones 

financieras de corto plazo, mantiene un nivel suficiente de efectivo y dispone de 

financiamiento a través de diversas y numerosas fuentes de crédito, así como a su capacidad 

de liquidar transacciones de clientes. Para ello, según los Estados Financieros, la compañía 

obtiene crédito de organizaciones cuyas calificaciones de riesgo sean consideradas 

favorables y monitorea regularmente los créditos que otorga a sus clientes para que no 

resulten en cuentas incobrables (SMV, 2023). Cabe precisar que actual e históricamente, no 

se han obtenido montos incobrables significativos por lo que está práctica es efectiva. 

2.4.2. Financiamiento 
 

Un rasgo favorable para otorgar capital a la empresa es su destacado desempeño en 

la industria. Gracias a ello, el banco Interbank le desembolsó un financiamiento relacionado 

a la sostenibilidad del sector pesca del Perú por el monto de US$ 22 millones para “seguir 

impulsando el desarrollo de su operación bajo un enfoque de pesca responsable y sostenible, 

que preserve y cuide los recursos hidrobiológicos con una producción limpia para mitigar sus 

efectos frente al cambio climático” (Interbank, 2023, p. 2). Es así como las entidades 

bancarias consideran no solo el desempeño financiero y contable de Austral Group S.A.A., 

sino su reputación al momento de otorgarle préstamos. 

En el 2023, la empresa recibió un crédito de Rabobank por el monto de US$20 

millones de Rabobank con el fin de realizar nuevas inversiones en activos. Los términos 

acordados para el préstamo fueron que se culminaría de pagar en 7 años con una tasa de 

6.65%, y que Austral Group S.A.A. debía dar en garantía una embarcación (Semana 

Económica, 2023). Como se mencionó, estos préstamos son empleados para invertir 

mayormente en activos de la empresa como compra de embarcaciones u ampliación de 

planta u espacios necesarios para las operaciones y almacenamiento. Por ejemplo, en 2022, 

la organización solicitó a la empresa AR Racking la ampliación de su bodega de 

almacenamiento en Chancay con el fin de lograr satisfacer el espacio requerido para la 

creciente demanda (Logistec, 2022). 

2.4.3. Inventarios 
 

El nivel de inventarios con el que la empresa cerró el año 2023 fue de S/. 162 430 000 

el cual está compuesto de productos terminados (harina de pescado, aceite de pescado y 

congelados) así como otras materias primas y suministros. Al 31 de diciembre de 2023, los 

inventarios de harina y de aceite de pescado ascendieron a 16,043 TM y 423 TM, 

respectivamente (20,219 TM y 615 TM, respectivamente, al 31 de diciembre de 2022). 
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Figura 20: Comparativo de inventarios 2023-2022 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Superintendencia de Mercado de Valores (2023). 

También es necesario resaltar que la empresa cerró el año con repuestos en general por un 

monto de S/. 8 334 000, lo que significa un porcentaje de más de 5% de todo su inventario tal 

como se evidencia en la siguiente figura extraída de los estados financieros de la empresa 

en 2023. 

Por otro lado, respecto a la provisión por obsolescencia fue de S/. (1 777 000) al 

finalizar el año; de los cuales S/. (1 762 000) fueron solo para repuestos y suministros. Esta 

cifra, que comprende el sujeto de estudio: repuestos, representa más del 99% de 

desvalorización de materiales. 

2.4.4. Costo de inventarios 
 

Las existencias se contabilizan al menor valor entre su costo y su valor neto de venta. 

El costo se establece mediante el método de promedio ponderado. Este incluye los gastos 

asociados con la materia prima, la mano de obra directa, otros costos directos y los gastos 

generales de fabricación basados en la capacidad operativa normal. Sin embargo, excluye 

los costos financieros y las fluctuaciones monetarias. El valor neto de venta representa el 

precio esperado de venta en condiciones normales, menos los gastos variables de 

comercialización. La evaluación de la posible disminución del valor de las existencias se 

realiza anualmente por la Gerencia, considerando su movimiento y estado físico. 

La asignación de costos indirectos fijos a los costos de transformación se determinará 

según la capacidad de trabajo normal de los medios de producción. La capacidad normal 

refleja la producción esperada en condiciones habituales, considerando promedios de 

rendimiento en diferentes temporadas, así como las pérdidas de capacidad por 
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mantenimiento y períodos de inactividad planificados. No se aumentará la asignación de 

costos fijos a cada unidad de producción debido a niveles bajos de producción o capacidad 

no utilizada. Los costos fijos no asignados se contabilizarán como gastos en el periodo en 

que se incurren. En periodos de producción excepcionalmente altos, se reducirá la asignación 

de costos fijos a cada unidad de producción para evitar la sobrevaloración de los inventarios. 

Los costos indirectos variables se asignarán a cada unidad de producción según su uso real 

de los medios de producción. 

2.4.5. Costos de Inmueble Maquinaria y Equipo (IME) 
 

Los activos fijos se muestran en los estados financieros a su costo original, reducido 

por la depreciación acumulada y, si corresponde, por las pérdidas acumuladas por deterioro. 

El costo de un activo fijo incluye su precio de adquisición o costos de producción, que abarcan 

los aranceles, impuestos de compra no reembolsables y cualquier gasto necesario para poner 

el activo en condiciones operativas, según lo previsto por la Gerencia. Además, para activos 

elegibles, se consideran los costos financieros asociados. 

El valor de adquisición o el costo de construcción representan la suma total pagada, 

además del valor justo de cualquier otra contraprestación entregada durante la compra del 

activo. Los gastos adicionales relacionados con los activos fijos solo se capitalizan si es 

probable que generen beneficios económicos futuros para la empresa y si el costo puede 

medirse de manera confiable; de lo contrario, se consideran como parte del costo de ventas 

o se registran como gastos, según corresponda. Los costos de mantenimiento y reparación 

se registran como parte del costo de ventas o se contabilizan como gastos en el periodo en 

que se incurren. 

El mantenimiento mayor abarca los gastos relacionados con la sustitución de partes 

de los activos y las actividades de reacondicionamiento realizadas periódicamente para 

preservar la capacidad operativa del activo según las especificaciones técnicas del 

proveedor. Estos costos se consideran como una inversión inicial al reconocer el activo, 

tratándose como un componente separado, y se amortizan a lo largo del periodo estimado 

hasta el próximo mantenimiento mayor. 

2.5. Recursos Humanos (H) 
 

2.5.1. Selección y desarrollo profesional 
 

La empresa posee un equipo de colaboradores multidisciplinario con un alto grado de 

compromiso. El hecho de buscar perfiles diversos les permite tener un panorama más amplio 

del negocio desde múltiples perspectivas gracias, en gran medida, a la experiencia y 

conocimientos de los trabajadores. Cabe mencionar que, para el proceso de selección, se 
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Figura 21: Valores de Austral Group S.A.A. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Austral Group S.A.A (2023). 

evalúa que los postulantes evidencien actitudes acordes a los valores de la organización, los 

cuales son los siguientes: 

Respecto al desarrollo profesional que se ofrece a los trabajadores, Austral Group 

S.A.A. está comprometida en la equidad de género y diversidad, por lo que está 

comprometida en impulsar medidas como incrementar la presencia de mujeres en posiciones 

de liderazgo y asegurar la igualdad en aspectos como la remuneración y el trato, poseer 

una política de cero tolerancia al hostigamiento, eliminar sesgos inconscientes de género 

acorde a su Política de Equidad de Género y Diversidad (Austral Group S.A.A., 2019). 

2.5.2. Capacitación 
 

De acuerdo con la Memoria Anual del 2022, la empresa realiza constantes 

capacitaciones a sus trabajadores enfatizando en las áreas expuestas a mayor riesgo con el 

fin de que tengan una gestión responsable, transparente y sostenible (Austral Group S.A.A., 

2022). En este sentido, en el 2022, la organización capacitó “al 91% [del] personal 

administrativo, al 60% del personal obrero y 50% de tripulantes a través de cursos virtuales y 

sesiones presenciales” (Austral Group S.A.A., 2022, p. 13). Por ejemplo, los miembros de la 

flota reciben capacitaciones de buceo de manera anual. 

Cabe precisar que también realiza capacitaciones a sus proveedores para que 

mejoren sus prácticas comerciales y obtengan acreditaciones. Es así como, obtuvieron “91% 

de participación y adhesión al Código de Ética y Conducta para proveedores y un 100% de 

cumplimiento de los armadores pesqueros que tienen operaciones con la compañía” (Austral 

Group S.A.A., 2022, p. 13). 
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2.5.3. Reconocimientos 
 

La empresa tiene varios programas de reconocimiento entre sus trabajadores ya que 

consideran importante premiar el esfuerzo excepcional que realizan ciertos miembros o 

grupos en específico. Los reconocimientos que realiza la organización son de carácter 

público, es decir, se realiza una ceremonia. Cabe precisar que estas ceremonias son 

empleadas como actividades de integración para que miembros de las plantas se reúnan e 

interactúen entre sí. Uno de los reconocimientos más destacado es el Premio a la Mejor 

Sugerencia realizado en cada sede que se otorga al equipo o trabajador cuya sugerencia 

aporte a algún proceso ya sea administrativo u operativo una mejora significativa como, por 

ejemplo, reducción de tiempo que signifique un impacto positivo en la empresa. 

Otro reconocimiento se brinda en la Premiación al Logro Sobresaliente, el cual se 

otorga al grupo o colaborador que ha presentado un desempeño más que satisfactorio en el 

desarrollo de un proyecto con resultados positivos y de alto impacto. Se realiza la ceremonia 

de premiación durante el evento anual denominado Kick Off (Austral Group, 2023). 

2.6. Sistemas de Información y Comunicaciones (I) 
 

2.6.1. Sistema operativo 
 

En la actualidad, el sistema operativo que emplea la empresa es Windows y, por ende, 

cuenta con la plataforma de correos electrónicos Outlook. El sistema de planificación de 

recursos empresariales (ERP) que brinda soporte e integra a las áreas de la organización es 

el SAP. Adicionalmente, el intranet propio de Austral Group S.A.A. es otro sistema utilizado; 

sin embargo, se emplea en su mayoría para fines exclusivamente comunicativos y no para 

gestionar los recursos. 

2.6.2. Comunicación 
 

A través de diversos canales internos, la organización posee comunicación constante 

con sus trabajadores respecto a asuntos de interés o comunicados institucionales que se 

producen. Como principales canales, se emplean el correo oficial y la plataforma Microsoft 

Teams, en esta última, se tiene la opción de crear chats grupales y agendar reuniones con la 

posibilidad de grabarlas (Austral Group S.A.A., 2021). Además, existe el Campus Austral para 

los colaboradores donde se pueden visualizar anuncios importantes, cursos y/o 

capacitaciones a realizar, así como también tener acceso a los principales canales de 

denuncia y conflicto de interés posibles (Austral Group S.A.A., 2023). 
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2.7. Tecnología, Información y Desarrollo (T) 
 

Austral Group S.A.A. reconoce el valor de la tecnología para la mejora de procesos, 

por lo que invierte en ella en procesos multidisciplinarios, en especial, si se vinculan a 

objetivos de la organización que beneficien no solo a la empresa si no a los stakeholders 

como a la sociedad, al medioambiente y a las comunidades, entre otros interesados. Por 

ejemplo, ha invertido alrededor de “US$60 millones en innovación tecnológica relacionado 

con el cuidado del medioambiente” (Austral Group, 2023, p. 4). Ello lo ha realizado a través 

de la recuperación tanto de grasas como de sólidos en el bombeo de aguas, lo cual le ha 

permitido a la organización ser ecoeficiente y cumplir con un margen amplio de satisfacción 

los límites máximos permisible (LMP) en la Industria de Harina y Aceite de Pescado según el 

Decreto Supremo 010-2008 por el Ministerio de la Producción (Austral Group, 2023). 

Otra gran inversión de la empresa pesquera fue la renovación y repotenciación 

de su flota en donde destacó la adquisición de la embarcación más ecoeficiente del Perú, el 

Don Olé, por el monto de US$ 30 millones, mientras que el mantenimiento y mejora de 

radares, sonares, y el sistema RSW de las demás embarcaciones implicó un desembolso de 

aproximadamente US$13 millones en los últimos 4 años (Austral Group, 2023). De igual 

manera, se realizan trabajos de instalaciones en las calderas de las plantas de Chancay y 

Coishco para cambiar su funcionamiento a gas natural como se realizó en Pisco por un valor 

cercano a los US$2.7 millones (Austral Group, 2023). 

Respecto a la información y desarrollo, la empresa maneja mucha información 

mediante el software SAP ya que tal como lo declara Andrew Dark, Gerente de Administración 

y Finanzas, es una opción que (i) permite la integración de los datos a nivel organizacional 

para la toma de decisiones, (ii) brinda una mayor seguridad informática ya que posee 

contraseñas y es necesario contar con accesos para los perfiles y transacciones, y (iii) dicho 

software ya tiene trayectoria en el país y se encuentra en constante crecimiento (SAP, 2023). 

En este sentido, SAP es la plataforma clave de manejo de datos de Austral Group S.A.A. y 

un aliado estratégico para el desarrollo de nuevas transacciones que faciliten el manejo de 

información para sus usuarios. 
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CAPÍTULO 4: METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 
En este capítulo y de acuerdo con lo analizado en los capítulos anteriores, se aplica 

la metodología lean six sigma enfocada en el planeamiento de inventarios con el fin de 

proponer mejoras para la reducción del nivel de stock de los almacenes generado durante el 

proceso de abastecimiento interno en la empresa Austral Group S.A.A.. A continuación, se 

describe el alcance metodológico de la investigación, su enfoque, las técnicas para la 

recolección de información, las motivaciones que condujeron a la elección de este, y, para 

finalizar, las herramientas de investigación. 

1. Alcance metodológico de la investigación 
 

La presente investigación posee un corte descriptivo porque pretende determinar e 

interpretar las características y propiedades de un fenómeno determinado (Hernández, 

Fernández y Baptista, 2014). Es así como busca describir el proceso de abastecimiento 

interno a través de la planificación de inventarios, la identificación de causas del sobrestock, 

el desarrollo de mejoras para contrarrestarlo y mecanismos de control que garanticen la 

continuidad de dichas mejoras. Dentro de este proceso participan miembros de almacén, y 

planificadores tanto de flota como planta que realizan los requerimientos. Asimismo, dado 

que contabilidad es el área que conoce a profundidad el impacto económico en los estados 

financieros de la organización respecto al sobrestock, también el proceso de venta de los 

materiales, equipos e insumos dados de baja, y su desvalorización en el sistema SAP, se 

realizarán entrevistas semiestructuradas a los representantes de las áreas mencionadas 

anteriormente. Además, la Jefatura Corporativa de Almacén facilitó el acceso a bases de 

datos de inventarios, KPIs que muestran la evolución y las tendencias de los niveles de 

stocks. 

Con el análisis de ello, se identifican las causas del sobrestock y proponen soluciones 

que se buscan perpetuar a través de mecanismos de control. Cabe precisar que las 

soluciones propuestas buscan generar un impacto positivo a nivel financiero a la empresa 

reduciendo no solo la pérdida monetaria en la venta de materiales sin movimientos, sino en 

las horas hombre de trabajadores dedicados al mantenimiento y almacenamiento de estos, 

un mejor cuidado del medio ambiente, acorde al sistema de gestión ambiental ISO 

14001:2015. Para ello, se tomará en consideración que las propuestas de mejoras deben ser 

factibles y redituar a la empresa en una relación costo-beneficio en comparación a los niveles 

de sobrestock precedentes. 

Para lograr ello, se aplica la metodología Lean Six Sigma que sirve, en el presente 

trabajo, para identificar las causas del sobrestock como son las demoras y/o retrasos, pedidos 

que no son consumidos, entre otros y, finalmente, proponer mejoras con el fin de optimizar el 
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Figura 23: Países de Publicación de Documentos de Lean+ Six Sigma por Año 

Figura 22: Documentos por Año (2019-2023) de Lean + Six Sigma 

desempeño del proceso de abastecimiento interno mediante un diseño metodológico 

estructurado. 

Por último, según un análisis bibliométrico, esta investigación resulta relevante para 

las ciencias de la gestión porque si bien existen múltiples investigaciones respecto a la 

metodología Lean Six Sigma aplicada a empresas tal como evidencian las siguientes gráficas. 

Sin embargo, también se resalta que la mayoría se concentran en India y Estados Unidos, 

por lo que el escenario empresarial es diferente y distante al de un país latinoamericano. 

Por ello, el presente trabajo resulta enriquecedor para futuras investigaciones 

respecto a la aplicación y análisis de la gestión de inventarios en empresas que pretendan 

reducir su nivel de sobrestock y aquellas que busquen mantener niveles óptimos de este y 

que sean latinoamericanos. 
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2. Enfoque de la investigación 
 

La elección del enfoque es mixta, en otras palabras, cuenta tanto con un enfoque 

cuantitativo como cualitativo. 

● Cuantitativo: se emplearon herramientas de análisis numérico extraídos de reportes 

cuantitativos de la empresa empleando la metodología Lean Six Sigma. 

● Cualitativo: se realizó una recopilación de información no numérica con el fin de 

complementar la investigación, a través del uso de entrevistas semiestructuradas y 

observación. 

3. Técnicas para la recolección de información 
 

Las técnicas utilizadas para obtener los datos necesarios son múltiples. Gracias al 

acceso de información y a la naturaleza del estudio, se seleccionaron como técnicas a las 

entrevistas semiestructuradas, observación y revisión de reportes. 

3.1. Entrevistas semiestructuradas 
 

Según Díaz, Torruco, Martínez, & Varela (2013), las entrevistas semiestructuradas 

son flexibles ya que se plantean en base al entrevistado, es decir, se ajustan a su perfil con 

el fin de que este último aclare ambigüedades y profundice en sus respuestas. Por ello, se 

empleó este recurso por su versatilidad y eficacia para obtener información de relevancia 

respecto a fenómenos. 

Las entrevistas semiestructuradas se realizaron al personal clave en la gestión de 

stock como son los usuarios, principalmente, los planificadores tanto de flota como planta, 

personal de almacenes, y miembros de área de contabilidad. Los planificadores son quienes 

identifican los MEI que serán necesarios para la continuidad de actividades de la organización 

en planta y en flota, por lo que generan solpeds a través del SAP que, gracias al área de 

compras, finalizan en un pedido que recepcione almacenes ya sea nacional o de importación. 

El personal de almacén evalúa constantemente los niveles de stock e identifica y gestiona si 

los usuarios siguen el compromiso de consumo que adoptan al realizar el requerimiento de 

la solped. Mientras que los miembros de contabilidad mantienen registro del valor monetario 

de los MEI en almacenes extraído del SAP y tienen conocimiento de la venta de aquellos 

dados de baja, así como su impacto a nivel contable y financiero. 

3.2. Observación 
 

Se realizaron visitas a las instalaciones de Austral Group S.A.A. con el propósito de 

evidenciar en forma presencial la ejecución de procesos como la planificación de órdenes de 
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Figura 24: Evolución mensual del stock durante el año 2023 de materiales sin 
movimientos 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Austral Group S.A.A. (2023). 

compras y la generación de solpeds para identificar y registrar los elementos que pueden 

estar incrementando la cantidad de stock en almacenes. 

3.3. Revisión de reportes 
 

La Jefatura Corporativa de Almacenes facilitó el acceso a bases de datos desde el 

año 2019; no obstante, la información que resultó ser más completa y provechosa fue la del 

periodo de enero 2021 a setiembre 2023. 

En este sentido, la Jefatura Corporativa de Almacenes brindó acceso a los indicadores 

de materiales sin movimientos que detalla el monto económico de stock en cada almacén, su 

estatus (crítico, no crítico, sin uso futuro, sin estatus), tipo de material y el área responsable 

de su consumo. Dichos datos se pueden filtrar por periodos desde el 2019 hasta la fecha y 

se actualizan de manera mensual en coordinación entre las áreas de almacenes, logística, y 

las usuarias como planta y/o flota para la determinación de los responsables de consumo. 

Cabe precisar que los datos necesarios para la presente investigación son los 

relacionados a los materiales sin movimientos de dos años, las áreas responsables de su 

adquisición y aprobación, el tipo de material, equipo e insumo, los costos unitarios, y su 

tendencia de crecimiento o decrecimiento. 

A continuación, se muestra la información de los reportes: 
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Figura 26: Evaluación para identificar la metodología a aplicar 

 

4. Metodología aplicada: Lean Six Sigma 
 

Para seleccionar la metodología ideal aplicable en esta investigación, en la siguiente 

figura comparativa se visibiliza la conexión entre las metodologías tanto de Six Sigma como 

Lean Manufacturing, las cuales se enfocan en la mejora de procesos. Además, se visualiza 

que mientras otras metodologías como TQM, PHVA, TOC, alcanzan a realizar solo algunos 

de los objetivos específicos, Six Sigma y Lean Manufacturing sí los cumplen. 

Figura 25: Resumen de stock por tipo de status de materiales sin movimientos del 2023 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Austral Group S.A.A. (2023). 
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Figura 27: El ciclo DMAIC de Lean Six Sigma 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Adaptado de “DMAIC de Lean Sigma” (2017). 

Las metodologías Six Sigma y Lean Manufacturing se complementan entre sí, tal 

como se aprecia en el siguiente gráfico de las etapas DMAIC del Lean Six Sigma: 
 

La aplicación de la metodología Lean Six Sigma en una organización implica una 
inversión de tiempo y, por ende, económica. Sin embargo, implica la optimización de mejora 

de procesos que en un largo plazo conllevan a ahorro de costos y a ventajas competitivas. 

5. Herramientas de investigación 
 

Según el alcance y los enfoques descritos, las herramientas elegidas se han definido 

por etapa de DMAIC. Esta metodología es un enfoque estructurado utilizado en el marco de 

Six Sigma para mejorar los procesos existentes. Asimismo, se usaron herramientas de 

investigación que recaudaron información más exhaustiva. 

En primera instancia se encuentra la tormenta de ideas, ya que al integrar el modelo 

DMAIC, genera ideas innovadoras y obtiene diferentes perspectivas sobre el problema y las 

posibles soluciones en cada etapa del proceso de mejora. Además, esta es una herramienta 

versátil que se puede aplicar en una variedad de contextos desde la resolución de problemas 

hasta la generación de nuevas ideas de productos o servicios. En el presente estudio, se 

empleó específicamente en los escenarios de medir y analizar. 

En segundo lugar, se utilizó un flujo de trabajo o flujo de procesos, comúnmente 

representado mediante un diagrama conocido como "flujograma", porque es una herramienta 

de investigación y análisis que se utiliza para visualizar de manera sistemática los pasos y 

las etapas de un proceso o procedimiento. De esta manera, al integrar esta herramienta en 
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el modelo DMAIC resulta ser útil para comprender el proceso actual, así como para identificar 

las áreas de mejora y oportunidades para la implementación de soluciones. 

Por otro lado, se empleó el diagrama de causa y efecto como herramienta de 

investigación; también conocido como diagrama de Ishikawa. Esto debido a que es una 

herramienta utilizada para identificar y visualizar todas las posibles causas de un problema o 

efecto particular. Es por esta razón, que el diagrama de Ishikawa y la metodología DMAIC se 

complementan entre sí, proporcionando un marco estructurado y una herramienta visual para 

abordar problemas, identificar causas raíz y mejorar continuamente los procesos dentro de 

una organización. Se integró el diagrama de Ishikawa en la etapa analizar del DMAIC lo que 

garantizó poder delimitar distintas causas principales al problema de la investigación 

planteado. 

Por último, otra herramienta utilizada fue el Poka Yoke, que es una técnica japonesa 

que busca prevenir errores humanos en los procesos de fabricación o cualquier otro tipo de 

actividad. Al integrar, esta herramienta al modelo DMAIC, en nuestra investigación, 

específicamente a la etapa controlar nos permitió establecer medidas para asegurar que las 

mejoras propuestas sean sostenibles a largo plazo. 

5.1. Herramientas de la Etapa Definir 
 

5.1.1. Flujograma 
 

El flujograma o diagrama de flujo es una representación gráfica de un proceso 

determinado que emplea elementos geométricos que expresan una secuencia de actividades 

desde el inicio hasta la culminación del proceso en su totalidad. Asimismo, utilizan símbolos 

con significados específicos, por ejemplo, las elipses significan el inicio y fin del flujograma 

(Muñoz, 2014). 

En este sentido, esta herramienta es esencial para comprender el proceso de 

generación de una solicitud de pedido hasta el registro de la compra para futuros ingresos a 

los almacenes. 

5.2. Herramientas de la Etapa Medir 
 

5.2.1. Stock MSM 2 años 
 

Dado que Austral Group S.A.A. maneja KPIs relacionados al nivel de stocks que se 

actualizan mensualmente, estos se emplearán para la medición del progreso de reducción de 

stock con las mejoras propuestas y, en consecuencia, su validación. También, ofrecen un 

detalle de datos que son de suma utilidad para estimar el impacto en la organización y el 

seguimiento de compromiso de consumo de los usuarios. 
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5.3. Herramientas de la Etapa Analizar 
 

5.3.1. Diagrama causa efecto 
 

También denominado diagrama de Ishikawa en honor a su creador Kaoru Ishikawa, 

esta herramienta gráfica se usa con el fin de explorar tanto las causas reales como 

potenciales de un fenómeno (IPAC, 2013). Por ello, la importancia de esta herramienta radica 

en que obliga a buscar múltiples causas que originan o incrementan un problema en cuestión. 

De este modo, en base a las causas identificadas, se buscan plantear soluciones viables. 

5.3.2. Lluvia o tormenta de ideas 
 

La lluvia o tormenta de ideas resulta una herramienta útil de apoyo o complemento 

para el diagrama de causa efecto porque amplía la gama de opciones de causas. En este 

sentido, brindará más alternativas de motivos por los que el sobrestock se está generando ya 

sea por causas internas o externas (vinculadas a los proveedores). 

5.4. Herramientas de la Etapa Mejorar 
 

5.4.1. Lluvia o Tormenta de ideas 
 

En la etapa de Analizar, la herramienta lluvia de ideas se utiliza para obtener opciones 

variadas sobre causas de una problemática. Mientras que, en la etapa de Mejorar, esta 

herramienta se enfoca en hallar propuestas de mejora que optimicen el proceso. Cabe 

precisar que, para elaborar las guías de entrevistas, se hizo uso de esta herramienta con el 

propósito de escoger las preguntas más idóneas relacionadas a la gestión de inventarios. 

5.4.2. Flujograma 
 

Herramienta explicada con anterioridad en la etapa de Definir, en la cual se apreciará 

de manera visual la comparación entre la situación actual en almacenes con las propuestas 

de mejoras a realizar. 

5.5. Herramientas de la Etapa Controlar 
 

5.5.1. Poka Yoke 
 

Poka Yoke significa “a prueba de errores”, es una herramienta empleada para 

justamente detectar y prevenir errores o fallos en los procesos. Para ello, pretende actuar 

como mecanismo de aviso que alerte de modo obvio a los involucrados cuando se realice 

una falla, para que estos puedan corregirla. Además, asume que existen errores inevitables, 

por lo que en esos casos busca solo mitigar su impacto (Mecalux, 2020). En este sentido, se 

establecerá como propuesta de mejora un poka yoke que alerte a los usuarios cuando sus 
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solpeds resulten en una cantidad y/o monto económico excesivo que cause sobrestock 

basándose en el consumo histórico de consumo. 
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Figura 28: Flujograma del proceso interno de solicitud de pedido 

CAPÍTULO 5: RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
En este capítulo se detalla la descripción de la situación del proceso de planificación 

previa al trabajo de campo realizado. Es decir, se explican los criterios que se utilizaron para 

la selección de entrevistados y las coordinaciones hechas. Asimismo, se explica un análisis 

basado en la metodología lean six sigma divido en apartados de cada etapa y describiendo 

cada una de estas, así como el uso de herramientas como flujogramas, grafico de Ishikawa, 

ley de Pareto, y otros con el fin de desarrollar propuestas de mejora para reducir el sobrestock. 

1. Análisis Lean Six Sigma 
 

1.1. Etapa Definir 
 

Para comenzar, siguiendo los pasos de la metodología Lean Six Sigma, se definió que 

la problemática es el sobrestock en almacenes resultado de la planificación de inventarios 

para el abastecimiento interno de la pesquera Austral Group S.A.A. Es así que se identifica 

que los clientes finales son los usuarios internos de la organización que adquieren materias 

primas, materiales, equipos e insumos para la continuidad de operaciones organizacionales. 

Según ello, uno de los procesos que está vinculado a la planificación de inventarios es la 

generación de solicitudes de pedidos de los usuarios y el de gestión de compras. Por ello, se 

presenta a continuación el flujograma del proceso interno de solicitud de pedido: 

Con la finalidad de profundizar en la planificación de inventarios en las causas del 

sobrestock, se identificaron los perfiles clave para ser entrevistados como miembros del área 

de almacenes, planificadores tanto del área de flota como planta, y contabilidad. En este 

sentido, se realizaron cinco entrevistas semiestructuradas vía zoom entre los días 15 y 21 de 

septiembre a la Jefa Corporativa de Almacenes, un asistente de almacenes, un planificador 
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Figura 29: Cronología y duración de las entrevistas 

de planta y uno de flota, así como un asistente del área de contabilidad pertenecientes a 

Austral Group S.A.A. 

Cabe precisar que, según el Organigrama de la organización, los miembros de 

almacén y contabilidad pertenecen a la Gerencia de Administración y Finanzas, por lo que 

comprenden la dinámica de los inventarios y las repercusiones del sobrestock a nivel 

financiero, respectivamente. Mientras que los planificadores de planta pertenecen a 

Mantenimiento de Planificación dentro de la Sub Gerencia de Mantenimiento que a su vez 

integra la Gerencia de Operaciones. A continuación, se visualiza la figura de cronología y 

duración de entrevistas ordenadas secuencialmente. 

Para la realización de las entrevistas y la recolección de datos se cumplieron con los 

estándares académicos de la Facultad de Gestión y Alta Dirección como el consentimiento 

informado para el uso de información en las grabaciones. Dicho consentimiento fue brindado 

de manera verbal y, posteriormente, rectificado por escrito vía whatsapp. Asimismo, gracias 

al acceso a los indicadores vinculados al stock, la data extraída es fidedigna y refleja la 

evolución de estos, especialmente, desde el año 2021. Es destacable que estos han sido 

correctamente citados según el formato APA y se cuenta con el consentimiento informado de 

su uso escrito. 

1.2. Etapa Medir 
 

La información recopilada de las entrevistas semiestructuradas realizadas a los 

colaboradores de diversas áreas de la empresa ha facilitado la detección de deficiencias en 

la gestión del exceso de inventarios y, además, han servido como base para formular 

sugerencias de mejora. Adicionalmente, el acceso a bases de datos de la empresa brinda 

información histórica cuantificable de la evolución de los inventarios destinados al 

abastecimiento interno. Es así que el indicador de stock de materiales sin movimientos en 

esta fase ha proporcionado datos significativos. 
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Figura 30: Monto de stocks en dólares al cierre de septiembre 2023 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Austral Group S.A.A. (2023). 

En base a los hallazgos de este indicador, se identifican a finales de septiembre del 

2023, el monto de stock de $14,681,699, cifra de la cual el sobrestock representa el 17,3% 

con un monto total de $2,541,740 ya que no cuentan con movimiento desde hace 25 meses 

o más. En la siguiente figura se aprecian los montos de stocks en dólares divididos por rango 

de meses sin movimientos y sedes. 

Los $2,541,740 desglosados por familias evidencian que aquella cuyo monto 

económico es mayor considerando 25 meses a más sin movimientos es repuestos con una 

cifra de $1,869,107 equivalente al 73,53% del monto de sobrestock. Del total general de 

repuestos, el 60,05% se encuentran en el almacén de Coishco. En la siguiente figura se 

puede apreciar los montos en dólares de stock de materiales sin movimientos por 25 meses 

o más clasificados por familias y almacenes. Cabe precisar que se ha eliminado el sobrestock 

de la Sede Central (San Isidro) porque para la presente investigación no es considerado un 

almacén ya que no contiene stock relacionado a las operaciones como pesca ni elaboración 

de congelados, aceite y harina de pescado de Austral Group S.A.A. La cifra omitida de Sede 

Central es $110 de materiales diversos. 

 
 

A continuación, en el siguiente gráfico se evidencia que el almacén cuyo sobrestock 

es el más elevado en unidades monetarias es Coishco. 

Figura 31: Monto de sobrestock por familias y almacenes 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Austral Group S.A.A. (2023). 
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Figura 33: Monto en dólares de Repuestos de materiales sin movimientos de 25 mese 
a más por almacén 

 
 
Adaptado de Austral Group S.A.A. (2023). 

 
Considerando las cifras del sobrestock de la familia Repuestos, el almacén de Coishco 

posee $1,122,531.56. Ello equivale al 60% del monto de repuestos de materiales sin 

movimientos de 25 meses a más. En la siguiente figura se aprecian las cifras del monto en 

dólares del sobrestock de repuestos en cada almacén. 

s 
 
 
 
 
 
 

En el siguiente gráfico circular se visualizan los porcentajes del total de 

repuestos de materiales sin movimientos que cuentan con un tiempo en los almacenes mayor 

a 25 meses. 

Figura 32: Distribución de sobrestock por familia y almacén 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Adaptado de Austral Group S.A.A. (2023). 
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De los $2,541,740 de sobrestock identificados en almacenes, se excluyeron los 

materiales, equipos e insumos críticos ($1,302,197) obteniendo como resultado el monto de 

$1,239,543. Dicho monto está conformado por materiales, equipos e insumos con el estado 

no crítico, sin definir, y sin uso futuro. Es necesario mencionar que la familia repuestos está 

conformada por 27 grupos, de los cuales al cierre de septiembre de 2023 se encontraban en 

los almacenes como materiales sin movimientos de 25 meses a más solo 23 de dichos 

grupos. Respecto a ellos, se obtuvo el porcentaje de compra nacional de cada uno y, por 

ende, su monto en USD cuyo total es $1,155,600. En este sentido, este será el monto con el 

que se trabajarán las propuestas de mejoras ya que resulta más flexible y viable realizar 

negociaciones con proveedores nacionales que internacionales. 

A continuación, se muestra la figura de los grupos de repuestos, su detalle y su monto 

en USD de compra nacional. 

Figura 34: Porcentaje de repuestos de materiales sin movimientos de 25 meses a más 
por almacén 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Adaptado de Austral Group S.A.A (2023). 
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1.3. Etapa Analizar 
 

En esta etapa se analizan las causas del sobrestock identificado de $2,541,740. Para 

ello, gracias a la información recolectada en las entrevistas tomando en consideración la 

metodología de Ishikawa, se expondrán las aristas más importantes que desencadenan el 

problema del sobrestock en los almacenes de Austral Group S.A.A.: equipamiento, procesos, 

personas, sistemas, medio ambiente y proveedores. En segundo lugar, se explicarán los 

pesos asignados de manera ponderada por un asistente de almacén y un planificador de flota 

para cada uno de estos problemas raíz. Posteriormente, la data provista será contrastada 

Figura 35: Descripción de los Grupos de Repuestos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Adaptado de Austral Group S.A.A (2023). 
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Figura 36: Gráfico de Ishikawa 

con la información obtenida a partir del análisis interno para, en tercer lugar, señalar las 

brechas identificadas. 

Una vez establecidas las aristas del gráfico Ishikawa, gracias a la identificación de 

causas secundarias resultado de una lluvia de ideas y la recolección de información de las 

entrevistas semiestructuradas, se establecieron 19 subcausas (ver figura 27). 

A cada subcausa se le estableció un peso porcentual según el criterio del asistente 

de almacén y un planificador de flota. Se consideraron estos perfiles para la ponderación 

debido a que, por un lado, los asistentes de almacén desempeñan distintas tareas ligadas 

directamente a la gestión de los inventarios a través de la recepción, mantenimiento, 

despacho de los materiales, equipos e insumos, y la elaboración de reportes a la Gerencia 

de Administración y Finanzas respecto al stock. Por otro lado, los planificadores de flota tienen 

como funciones principales la elaboración y actualización de las listas de órdenes de 

materiales, que sirven para mantener el registro de las cantidades de productos por adquirir. 

Todo ello, para generar las solicitudes de pedidos basándose en un análisis de proyecciones 

de consumo según datos históricos. 

Una vez se obtuvieron los datos, siguiendo el principio de Pareto, el 20% de las causas 

representa el 80% del sobrestock. En este caso, se evidenciaron similitudes entre la 

identificación de las causas secundarias con mayor ponderación que resultaron ser 

incumplimiento de compromisos de consumo y unidades de venta mayor al requerimiento. 

Entonces, este principio permite utilizar los resultados de cualquiera de los dos cargos 

presentados de manera indistinta. En este sentido, se seleccionaron los datos brindados por 

el asistente de almacén y se plasmaron en la figura 37 las causas secundarias del sobrestock. 
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Figura 38: Pareto de las causas secundarias del sobrestock 

 
A continuación, se muestran el diagrama Pareto y su listado con el fin de graficar 

visualmente el impacto de las causas secundarias en el aumento del sobrestock según 

ponderación. 

Figura 37: Causas secundarias del sobrestock 



66  

 
 

1.4. Etapa Mejorar 
 

En esta etapa se exponen las mejoras propuestas en base al análisis realizado 

previamente. En este sentido, una vez identificadas las principales causas secundarias del 

sobrestock según ponderación, son el incumplimiento de compromisos de consumo y las 

unidades de venta mayor al requerimiento. 

Es así que, para gestionar el incumplimiento de compromiso de consumo, se propone 

aplicar la metodología del S&OP ya que permite equilibrar la oferta y demanda de los 

materiales, equipos e insumos de todas las áreas de la organización. Para ello, las áreas 

están integradas y poseen pleno conocimiento de los niveles de stock, y se establecen metas 

específicas gracias a una coordinación perpetua. En este sentido, los compromisos de 

consumo son establecidos por las áreas usuarias como flota y planta, mientras que el área 

de almacenes realiza seguimiento y supervisión de estos. Asimismo, cabe precisar que los 

compromisos para asegurar una mejor transparencia deben ser explícitos y difundidos a todos 

los miembros de estas áreas. 

Dado que el incumplimiento de compromiso de consumo de los usuarios está 

vinculado al proceso de solicitud de pedido (ver figura 26), es preciso señalar que se identificó 

que los usuarios no verifican el stock preexistente en el SAP. En consecuencia, se generan 

solicitudes de materiales, equipos e insumos que podrían haber sido trasladados de otros 

almacenes según conveniencia de la organización. Por ejemplo, trasladar un determinado 

material con un valor superior a los $1.000 que no es requerido con inmediatez, resulta 

Figura 39: Listado de las causas secundarias del sobrestock 
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conveniente trasladar pese a que tarde en promedio 15 horas desde el almacén de Ilo hasta 

el de Pisco. 

En virtud de ello, se propone actualizar el siguiente flujograma del proceso interno de 

solicitud de pedido que agrega pasos con la finalidad de generar valor al ahorrar costos de 

abastecimiento. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Asimismo, para que la aplicación del S&OP sea efectiva es necesario que la cultura 

empresarial sea compartida e interiorizada por todos los trabajadores. En la organización, ello 

significa que tanto el área de almacenes como las áreas usuarias no tengan solo un enfoque 

orientado a la reducción de sobrestock, sino que busquen la eficiencia empleando los 

recursos necesarios para la continuidad de actividades basándose en proyecciones y datos 

históricos de consumo. Con ello, su actuar y los planes de acción a realizar seguirán esta 

premisa y, gracias al compromiso de los trabajadores, la cifra de sobrestock decrecerá. 

En relación con las unidades de venta mayor al requerimiento, se recomienda la 

metodología del VMI ya que traerá beneficios en la gestión de inventarios con impacto 

económico. En primer lugar, se optimizarán los inventarios; ya que se mantendrán niveles de 

inventario óptimos al permitir que los proveedores gestionen y repongan automáticamente los 

Figura 40: Flujograma propuesto del proceso interno de solicitud de pedido 
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productos en función de la demanda real y las proyecciones. En segunda instancia, la mejora 

en la precisión de pronósticos: la colaboración estrecha con los proveedores y el intercambio 

de datos en tiempo real ayudarán a mejorar la precisión de los pronósticos, permitiendo una 

planificación más efectiva y una respuesta más rápida a cambios en la demanda. También, 

se reducirían los costos de almacenamiento al evitar excesos o faltantes de inventario, los 

cuales son causantes de ineficiencia operativa. Esto debido a que, al externalizar la gestión 

del inventario a los proveedores, la pesquera puede centrarse en sus actividades principales, 

como la pesca y la producción de congelados, harinas y aceites de pescado. 

Cabe precisar que implementando la metodología del VMI, se busca reducir el monto 

de $1,155,600 correspondiente a los materiales, equipos e insumos de compra nacional ya 

que coordinar las compras con proveedores nacionales resulta más fácil de gestionar en 

comparación a los proveedores internacionales. Es así que, al reducir dicha cifra, se reduciría 

en un 45% el sobrestock total de $2,541,74. Las gestiones de compras nacionales implicarán 

el análisis de consumo anual de materiales, equipos e insumos que posee la empresa y 

establecer contratos marco en los que se pacte un mínimo de compra que sea destinado para 

Austral Group S.A.A., así como su priorización en su despacho ya que el volumen de compra 

suele ser elevado. 

En la presente investigación y basándose en la matriz Kraljic, se considera que la 

estrategia para productos cuello de botella se implementa al mantener un control exhaustivo 

del consumo según el histórico de consumo, debido a que ello lo consideran tanto la 

metodología S&OP como el VMI. Asimismo, mantener un comunicación e integración con los 

proveedores como lo indica el VMI garantiza la adquisición de productos estratégicos de difícil 

obtención. 

1.5. Etapa Controlar 
 

En esta etapa se busca explicar las herramientas que se emplean para preservar las 

mejoras propuestas. Es así que, se recomienda el uso de un poka yoque en el módulo de 

solicitudes de pedidos que alerte a los usuarios cuando sus estas resulten en una cantidad 

y/o monto económico excesivo según el histórico de compras y el de consumo. Asimismo, 

dado que la organización mantiene registro de los montos de stock gracias al indicador de 

materiales sin movimientos, se recomienda implementar una alerta que notifique a los 

usuarios cuando los materiales, equipos e insumo estén por cumplir dos años sin movimientos 

para evitar pérdidas económicas. 

Para ello, se propone que la alerta sea notificaciones vía correo institucional que 

avisen a los planificadores y miembros de las áreas usuarias sobre los materiales, equipos e 

insumos por vencer que correspondan a sus listas de órdenes de materiales o figuren bajo 
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su administración. Por último, es necesario establecer reuniones mensuales con las áreas 

usuarias para establecer los compromisos de consumo de MEI y compartirlas a todos los 

colaboradores participantes. Los acuerdos también deben ser difundidos de manera explícita. 

De esta manera, los controles serán mensuales y se supervisará el nivel de stock manejado 

por la empresa constantemente. 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
1. Conclusiones y recomendaciones 

 
En el presente capítulo, se brindan las conclusiones y recomendaciones alineadas al 

objetivo general de la investigación. Es decir, se proponen mejoras para optimizar la gestión 

de inventarios en el abastecimiento interno de la empresa pesquera Austral Group S.A.A. con 

el fin de reducir el sobrestock. Para el desarrollo del presente trabajo, se utilizó un enfoque 

de investigación mixto y se empleó como principales herramientas de recolección de 

información las entrevistas semiestructuradas y el acceso a bases de datos del inventario. A 

su vez, se escogió la metodología Lean Six Sigma ya que se enfoca en la mejora de procesos 

como la gestión de inventarios conllevando a un ahorro de costos y la obtención de ventajas 

competitivas en un largo plazo. 

Es así que las conclusiones identificadas de los objetivos específicos en la presente 

investigación son las siguientes: 

1.1. Objetivo General 
 

Proponer mejoras para optimizar la gestión de inventarios en el abastecimiento interno 

de la empresa pesquera Austral Group S.A.A. con el fin de reducir el sobrestock en 

almacenes. 

1.2. Objetivo específico 1 
 

Determinar el nivel de sobrestock que poseen los almacenes destinados al 

abastecimiento interno. 

1.2.1. Conclusión alcanzada 
 

El primer objetivo tuvo como fin determinar el nivel de sobrestock que poseen los 

almacenes destinados al abastecimiento interno. En ese sentido, gracias al acceso a bases 

de datos de la organización y a los indicadores de stock, se determinó que el monto de los 

materiales sin movimientos de 25 meses a más equivale a $2,541,740 destacando a la familia 

denominada repuestos con una cifra de $1,869,107 equivalente al 73,53% del total de 

materiales sin movimientos. Sin embargo, para el presente trabajo, se han excluido del 

sobrestock total a los materiales críticos por su naturaleza esencial para las actividades de la 

empresa. Es así que la cifra con la que se trabajó corresponde a los materiales no críticos, 

sin uso futuro, y sin clasificación; todo ello al cierre de septiembre del 2023 equivalen a un 

monto de $1,239,543. 
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1.2.2. Recomendación 
 

Se recomienda que, para facilitar la comunicación entre proveedores de materiales, 

equipos e insumos estratégicos respecto a los inventarios, los proveedores tengan acceso a 

los históricos de consumo. De este modo, realizan un mapeo de consumo y se anticipan a la 

necesidad. Asimismo, se sugiere priorizar que esta metodología se implemente para 

comenzar con proveedores nacionales ya que resulta más fácil gestionar acuerdos y 

reuniones periódicas a comparación de proveedores extranjeros. 

1.3. Objetivo específico 2 
 

Identificar y analizar las causas del sobrestock de los almacenes destinados al 

abastecimiento interno. 

1.3.1. Conclusión alcanzada 
 

Respecto al segundo objetivo, se logró identificar y analizar las causas del sobrestock 

de los almacenes destinados al abastecimiento interno. Para ello, se realizaron entrevistas 

semiestructuradas a miembros del área de almacén como la jefa corporativa y a un asistente, 

que trabajan con temas relacionados directamente al abastecimiento. Con la información 

recopilada de las entrevistas, se realizó un diagrama de Ishikawa y se determinaron 19 

subcausas del sobrestock. Se ponderaron y se concluyó que las principales subcausas son 

el incumplimiento de compromisos de consumo y las unidades de venta mayor al 

requerimiento. 

1.3.2. Recomendación 
 

Se sugiere que para la causa secundaria del incumplimiento de compromisos de 

consumo se recomienda aplicar la metodología del S&OP porque permite equilibrar la oferta 

y demanda interna de la organización. Mientras que para las unidades de venta mayor al 

requerimiento se recomienda la metodología VMI porque integrar la información de consumos 

de la organización con los proveedores permite agilizar el proceso de adquisición y 

pronosticar los consumos según el histórico. 

1.4. Objetivo específico 3 
 

Proponer soluciones a las causas principales del sobrestock de los almacenes 

destinados al abastecimiento interno. 

1.4.1. Conclusión alcanzada 
 

Gracias al análisis lean six sigma y a la revisión teórica vinculada a la gestión de 

inventarios, se concluye que las metodologías que reducirían el sobrestock de los almacenes 
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producto de las subcausas de incumplimiento de compromisos y las unidades de venta mayor 

al requerimiento son el S&OP y el VMI, respectivamente. 

1.4.2. Recomendación 
 

Se recomienda que la implementación de las metodologías anteriormente 

mencionadas comience alineándose a objetivos a corto plazo como la reducción de 

sobrestock a US$ 1,000,000 considerando periodos trimestrales de evaluación para un 

monitoreo constante. Asimismo, se destaca el deber de fomentar una cultura organizacional 

que busque la eficiencia usando los recursos necesarios para la continuidad de actividades 

basándose en proyecciones y datos históricos de consumo. 

1.5. Objetivo específico 4 
 

Generar mecanismos de control que aseguren el cumplimiento de las mejoras 

propuestas. 

1.5.1. Conclusión alcanzada 
 

Se concluye que para asegurar el cumplimiento de la implementación de 

metodologías el S&OP y el VMI, el uso de poka yokes en el proceso de solicitudes de pedidos 

prevendría a los usuarios de generar solicitudes innecesarias o excesivas basadas en el 

consumo histórico. Adicionalmente, las reuniones para evaluar el consumo de sobrestock se 

deben dar mensualmente entre los involucrados en este proceso de adquisición como 

usuarios, compras y almacenes. 

1.5.2. Recomendación 
 

Es recomendable que el control de la implementación de las medidas expuestas sea 

mensual para ir evaluando el monto de sobrestock, así como reuniones periódicas con los 

proveedores donde se tracen acuerdos de consumo en el que garanticen el envío oportuno 

de los materiales solicitados y en la cantidad necesaria pese a que la unidad de medida de 

venta sea superior a lo requerido. 

2. Limitaciones 
 

Posterior a realizar el análisis de la presente investigación y sus conclusiones, se 

detallan algunas limitaciones que se identificaron tanto en el sector como en la gestión de 

inventarios. 

La primera limitación es que la industria pesquera es bastante volátil ya que depende 

de condiciones climatológicas y regulaciones legales óptimas para que se realice y determine 

las cantidades de pesca permitidas. En este sentido, el calentamiento global ha perjudicado 

a la industria pesquera en el siglo XXI debido a las altas temperaturas de los océanos que 
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imposibilitan a las especies marinas de desarrollarse en un hábitat propicio. Es así que las 

cuotas de pesca se han visto reducidas en la mayoría de países o inclusive se han suspendido 

temporadas de pesca. Ello incide en las proyecciones de consumo de MEI ya que, al no 

realizar actividades de pesca, se reduce notablemente la frecuencia de mantenimiento. Para 

contrarrestar ello, la gestión de inventarios es esencial para evitar tener excesos de stocks 

que se den de baja al producirse estas temporadas de bajo consumo interno. 

La segunda limitación es que existe un monto de $1,302,197 de MEI críticos que 

equivalen al 51% del sobrestock total que, por su naturaleza de ser esenciales para las 

actividades de la empresa, resultan más difíciles de disminuir en cantidad. Asimismo, se 

destaca que la mayoría de ellos son provenientes de compras internacionales y su obtención 

es difícil de gestionar, por lo que sus tiempos de entrega frecuentemente son largos. Por ello, 

en la presente investigación, las propuestas de mejora se enfocan en las compras nacionales 

y la gestión interna. Es así que la mayoría de organizaciones ya sean empresas grandes o 

pequeñas, deben poseer la capacidad de discernir cuáles MEI son críticos y siempre procurar 

tener un stock como mínimo. 

Finalmente, en virtud de lo expuesto anteriormente, se resalta la importancia de la 

gestión de inventarios para identificar los niveles de stock óptimos para las organizaciones 

con el fin de alcanzar los objetivos trazados. Los inventarios implican una inversión económica 

reflejada en las horas hombre de trabajo y en las pérdidas por baja, por ello, su adecuada 

planificación es esencial con el fin de lograr una mejor eficiencia y eficacia. 
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ANEXOS 
ANEXO A: Guía de Entrevista para Planificadores de Planta y Flota 
La presente guía de entrevista semiestructurada tiene la finalidad de conocer las principales 

causas y motivos de sobrestock de materiales, equipos e insumos no críticos bajo las 

perspectivas de colaboradores con distintos puestos dentro de la empresa. Es importante 

señalar que la información que los participantes proporcionen será confidencial y utilizada 

únicamente para fines académicos. Al concluir la investigación, la información estará a 

disposición del público en la biblioteca de la Pontificia Universidad Católica del Perú y el 

repositorio virtual de esta. La duración estimada de la sesión es de 30 minutos. Agradecemos 

su participación. 

1. Introducción 
 

Apertura de la entrevista (presentación de entrevistadores, propósito de la entrevista, motivo 

por el cual fue seleccionado, utilización de los datos). 

2. Presentación del entrevistado 
 

Breve presentación por parte del entrevistado (nombre, estudios, experiencia, etc.) 
 

a) ¿Nos puede decir su nombre completo, la empresa en la que labora y su cargo? 
 

b) ¿Cuántos años de experiencia en este rubro? 
 

3. Preguntas de la entrevista 

Administrativas 

a) ¿Cuáles son los principales objetivos de los planificadores de planta? ¿cada cuánto 

se reúne con usuarios? ¿con cuánto tiempo de anticipación realizan su 

planificación? 

b) ¿Cuentan con un procedimiento de planificación de la compra? 
 

c) ¿Cuentan, conocen o difunden la política de inventarios? 
 

d) ¿Los planificadores de Planta están trabajando en proyectos de transformación 

digital? ¿Para qué servirán estos? 

e) ¿Cómo gestionan una solicitud de pedido de materiales, equipos e insumos? 

¿Poseen órdenes de materiales o se realizan de manera manual? 
 

f) ¿Cuentan con aprobaciones previo a la compra? 
 

g) En el caso del capex, ¿Tienen límite de presupuesto? 
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Sobrestock 
 

a) ¿Qué definen cómo sobrestock? 
 

b) ¿Cuáles consideras que son las causas del sobrestock? ¿Qué acciones se están 

llevando a cabo para contrarrestarlo? 

c) ¿Cómo se gestiona la baja de materiales, equipos e insumos? 
 

4. Conclusión 
 

Agradecimiento al entrevistado y cierre. 
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ANEXO B: Guía de Entrevista para Personal de Almacén 
La presente guía de entrevista semiestructurada tiene la finalidad de conocer las principales 

causas y motivos de sobrestock de materiales, equipos e insumos no críticos bajo las 

perspectivas de colaboradores con distintos puestos dentro de la empresa. Es importante 

señalar que la información que los participantes proporcionen será confidencial y utilizada 

únicamente para fines académicos. Al concluir la investigación, la información estará a 

disposición del público en la biblioteca de la Pontificia Universidad Católica del Perú y el 

repositorio virtual de esta. La duración estimada de la sesión es de 30 minutos. Agradecemos 

su participación. 

1. Introducción 
 

Apertura de la entrevista (presentación de entrevistadores, propósito de la entrevista, motivo 

por el cual fue seleccionado, utilización de los datos). 

2. Presentación del entrevistado 
 

Breve presentación por parte del entrevistado (nombre, estudios, experiencia, etc.) 
 

a) ¿Nos puede decir su nombre completo, la empresa en la que labora y su cargo? 
 

b) ¿Cuántos años de experiencia en este rubro? 
 

3. Preguntas de la entrevista 

Administrativas 

a) ¿Cuáles son los principales objetivos de almacenes? 
 

b) ¿Cuáles consideras que son las causas del sobrestock? 
 

Sobrestock 
 

a) ¿Qué definen cómo sobrestock? 
 

b) ¿Cuáles consideras que son las causas del sobrestock? ¿Qué acciones se están 

llevando a cabo para contrarrestarlo? 

c) ¿Cómo se gestiona la baja de materiales, equipos e insumos? ¿Qué indicadores 

poseen para su gestión? 

4. Conclusión 
 

Agradecimiento al entrevistado y cierre. 
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ANEXO C: Guía de Entrevista para Asistente de Contabilidad 
La presente guía de entrevista semiestructurada tiene la finalidad de conocer las principales 

causas y motivos de sobrestock de los materiales, equipos e insumos no críticos bajo las 

perspectivas de colaboradores con distintos puestos dentro de la empresa. Es importante 

señalar que la información que los participantes proporcionen será confidencial y utilizada 

únicamente para fines académicos. Al concluir la investigación, la información estará a 

disposición del público en la biblioteca de la Pontificia Universidad Católica del Perú y el 

repositorio virtual de esta. La duración estimada de la sesión es de 30 minutos. Agradecemos 

su participación. 

1. Introducción 
 

Apertura de la entrevista (presentación de entrevistadores, propósito de la entrevista, motivo 

por el cual fue seleccionado, utilización de los datos). 

2. Presentación del entrevistado 
 

Breve presentación por parte del entrevistado (nombre, estudios, experiencia, etc.) 
 

a) ¿Nos puede decir su nombre completo, la empresa en la que labora y su cargo? 
 

b) ¿Cuántos años de experiencia en este rubro? 
 

3. Preguntas de la entrevista 

Administrativas 

a) ¿Cuáles son los principales objetivos del área de contabilidad? 
 

b) ¿El área de contabilidad está trabajando en proyectos de transformación digital? 

¿Para qué servirán estos? 
 

Sobrestock 
 

a) ¿Qué definen cómo sobrestock? 
 

b) ¿Cuál es el impacto del sobrestock en la empresa respecto a los estados 

financieros? 

c) ¿Cuáles consideras que son las causas del sobrestock? 
 

d) ¿Dar de baja a los materiales, equipos e insumos cómo impacta económicamente a 

la empresa? 

e) ¿Tienen indicadores para medir el impacto económico en la empresa? en sistema 

SAP va porcentaje que van para consumo o stocks? ¿Cuál es la frecuencia con la 

que se compran? 
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Agradecimiento al entrevistado y cierre. 
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