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RESUMEN

La coyuntura que presentaba la compafiia era positiva: las ventas incrementaban y la
empresa se hacia mas solida econémica y financieramente. Sin embargo, problemas y
costumbres gue venian arrastrandose desde hace varios afios se evidenciaron al no contar
con procedimientos adecuados; la empresa iba creciendo, pero se mantenian varios
pardmetros y habitos, lo cual limitaba mucho el desarrollo. Este problema se presentd en
el area de exportaciones, cuyas ventas en glicerina aumentaron sustancialmente; sin
embargo, el area no estaba preparada para dicho incremento exponencial y repentino.
Luego de este suceso y el andlisis respectivo es que salieron a la luz las fallas en la
comunicacion, la falta de un sistema integrado y las fallas de coordinaciones que ambos
factores generaban; desembocando finalmente en una caida del nivel de servicio y en

extra costos.

Es frente a esta situacion que se planted el objetivo de realizar un estudio de
mejora con propuestas que permitan aumentar y recuperar indicadores de la empresa tales
como el nivel de servicio y utilidad neta por exportacion, asi como mejorar las relaciones
comerciales generando confianza para con los agentes de carga, aduana, trader y cliente

final.

Posteriormente, se formularon y evaluaron 4 alternativas de solucién: dejar de
recibir pedidos hasta incrementar la capacidad de atencion, cambio de personal entre
areas involucradas, asesoria externa y reorganizacion horizontal; siendo esta Ultima la

seleccionada luego del analisis realizado.

Finalmente se concluyé que con la solucion ejecutada se logré alcanzar
nuevamente el 100% del Nivel de servicio y el 100% de utilidad neta por exportaciones
debido a que no se han incurrido en costos extras. Asi mismo, también se concluyé que
dicha solucion es viable social y ambientalmente, tanto como econdmica Yy
financieramente en base a que del andlisis econdémico realizado se obtuvieron los

siguientes resultados: TIR: 40.16% y VAN mayor que cero.

Palabras claves:

Glicerina refinada, exportacion, herramientas de ingenieria, trader, Biodiesel.
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ABSTRACT

The situation presented by the company was positive: sales increased and the company
became more economically and financially sound. However, problems and customs that
had been creeping in for several years were evidenced by not having adequate procedures;
the company was growing, but several parameters and habits were maintained, which
greatly limited development. This problem occurred in the export area, glycerin sales
increased substantially; however, the area was not prepared for such a sudden exponential
increase. After this event and the respective analysis, the communication failures, the
lack of an integrated system and the coordination failures that both factors generated

came to light; ultimately leading to a drop in the level of service and extra cost.

It is in the face of this situation that the objective of carrying out an improvement
study was raised with proposals to take advantage of, increase and recover company
indicators such as the level of service and net export profit, as well as improve
commercial relations by generating trust with the freight forwarders, customs, trader and

end customer.

Subsequently, 4 solution alternatives were formulated and evaluated: stop
receiving orders until the service capacity increases, change of personnel between the
areas involved, external consultancy and horizontal reorganization; the latter being the

one selected after the analysis performed.

Finally, it was concluded that with the executed solution, 100% of the service
level and 100% of net profit from exports were once again achieved due to the fact that
no extra costs have been incurred. Likewise, it was also concluded that said solution is
socially and environmentally viable, as well as economically and financially, based on
the fact that the economic analysis carried out obtained the following results: IRR:
40.16% and NPV greater than zero.

Keywords:

Refined glycerin, export, engineering tools, trader, Biodiesel.

viii



INTRODUCCION

El presente estudio mostrard el paso a paso que se realizo dentro de la compaiiia en
cuestion para poder revertir la ineficiencia en el proceso de exportacion, la cual generaba
extra costos, caida en indicadores tales como el nivel de servicio y la utilidad neta por
exportacién; adicionalmente, la incomodidad, inconformidad y pérdida de confianza por

parte de los agentes de carga, agentes de aduana, proveedores y clientes finales.

El primer paso que se debia realizar era evaluar a la compafiia aplicando un
analisis interno y externo, identificando las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas. Posteriormente, se debia evaluar el entorno competitivo de la empresa
empleando las 5 fuerzas de Porter. Luego de haber realizado los analisis mencionados,
era necesario conocer el diagrama de proceso del area de exportaciones y tras eso realizar
un diagrama de Ishikawa para identificar las causas raiz de los problemas. Con esta
informacion se pudo realizar una lluvia de ideas como posibles soluciones a los
problemas; se debieron seleccionar las més acordes a la situacion, realizar una matriz de
enfrentamiento y ranking de factores para elegir la solucion adecuada. Consecutivamente
se debio disefiar e implementar la solucion seleccionada para que finalmente se puedan

presentar los resultados obtenidos.

A continuacion se detallara el paso a paso de todo lo realizado para resolver la
situacion adversa que se estaba presentando y los resultados que se lograron a raiz de la

utilizacion correcta de las herramientas de Ingenieria.



CAPITULO I: ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

1.1  Breve descripcion de la empresay breve resefia historica.

Los inicios de la corporacion se remontan a fines de los afios noventas. EI primer paso
fue la inauguracion de la primera estacion de servicio para posteriormente ampliar las

operaciones, colocando estaciones de servicio en distintos distritos estratégicos.

El afio 2002 marcaria un hito en la corporacion debido a que se iniciaron las
operaciones de la planta de abastecimiento, constituyéndose como Planta de
Abastecimiento de otros productos derivados de hidrocarburos. Ese mismo afio se crean
dos compafiias adicionales dentro de la corporacion; dentro de las cuales una de estas
atiende las necesidades de transporte de las demas unidades de negocio.

Tres afios después se iniciaron las obras para la construccion de la planta de
Biodiesel con una capacidad de 120 000 galones por dia de B100.

En el afio 2011, la corporacion incursiona en el negocio de Planta de

abastecimiento de combustible de aviacion.

Finalmente, el afio 2019 también marcaria un hito en la corporacion debido a la
incursion en el negocio de glicerol con la instalacion e inauguracion de la refineria de
glicerina. La corporacion inicio el afio 2020 con 137 trabajadores directos y alrededor de
400 trabajadores indirectos.

Dentro de la corporacién; la empresa core cuenta con la siguiente gama de

productos:

e Biodiesel B100: Combustible obtenido a través de materia prima tales como aceites
vegetales o grasa animal.

e Glicerina refinada: Obtenido a través de glicerina cruda, subproducto adquirido en el
proceso de transesterificacion en el procedimiento de refinacion del biodiesel. Tiene
diferentes usos en la industria alimentaria, quimica, cosmética, farmacéutica,

industrial y demas.

El mercado objetivo de la compafiia varia dependiendo del producto:



e Biodiesel: Su mercado objetivo esta constituido por todas las empresas nacionales
que venden Diesel B5.

e Glicerina refinada: El objetivo es atender el 100% de la demanda local debido a que
previo al inicio de las operaciones de la refineria de glicerina, la demanda era cubierta
netamente por importaciones. Asi mismo, al ser la produccién mayor que la demanda
Nacional, se tiene una proyeccion y objetivo trazado en el mercado internacional,
realizando acuerdos con traders para poder vender el producto a diferentes compafiias

de diversos rubros y en diferentes paises del mundo.

La compafiia tiene la capacidad de producir 240 000 galones de B100 y 80 toneladas

de glicerina refinada por dia.
1.2 Descripcion de sector.

e Sector de hidrocarburos:

“El sector hidrocarburos corresponde al conjunto de actividades econdmicas relacionadas
con la exploracion, produccion, transporte, refinacion o procesamiento Yy
comercializacion de los recursos naturales no renovables conocidos como hidrocarburos”

(Agencia Nacional de Hidrocarburos, s.f., parr.1)

En cuanto a la actualidad de este sector en el territorio Nacional, este no ha sido
ajeno a la pandemia que ha azotado al pais y al mundo. A fines de mayo del presente afio,
8 500 personas perdieron su trabajo en el sector en mencion. Esto a consecuencia
principalmente de la caida notable de produccion petrolera: de 61 000 barriles diarios
registrados en febrero a 30 500 barriles diarios registrados la primera quincena de mayo.
Esto, a su vez, se ve reflejado en la recoleccién mensual de regalias, las cuales pasaron
de 62.8 millones de dolares en enero del presente afio a 13.3 millones de délares en abril.
Sin embargo, ha sido crucial para esta coyuntura en particular el poder suministrar a
hogares, clinicas, hospitales, energia proveniente de los hidrocarburos. Tal como lo
menciono el presidente de Perupetro, Seferino Yesquén, “la lucha contra el COVID 19
ha demandado el uso de suministros y equipos médicos que son derivados de la
petroquimica, lo que demuestra cuan importante sigue siendo la produccién de petroleo

y gas en el mundo” (Yesquén, 2020, parr. 6).

e Sector farmacéutico:



Si bien la glicerina refinada puede y es utilizada para diferentes sectores tales como la
alimentaria, cosmética, textil, petroquimica y farmaceutica; en este punto en particular el
estudio se centrara en la industria farmacéutica debido a que la coyuntura actual ha hecho
que el sector farmacéutico esté demandando, considerablemente, mayor cantidad de
glicerina que los demas sectores. En estos momentos, este sector esta focalizado en
encontrar una cura o tratamiento a la pandemia que ha azotado al mundo, asi como
informar sobre las prevenciones y consejos que se deben seguir para evitar el contagio de
este virus. Dentro de estas medidas de prevencion estd, principalmente, el aseo y
constante lavado de manos con agua y con jabon, producto en cuya composicion se

encuentra la glicerina.

1.3 Descripcion del problema

Dentro del area de exportaciones de glicerina habia una situacién anémala: los pedidos y
ordenes de compra tanto del mercado nacional como internacional iba en aumento; sin
embargo, el cumplimiento de estos se estanco, se empezaron a incurrir en sobre costos
con los agentes de carga y agentes aduana, se incumplieron algunos contratos y se

entregaba la documentacion fuera de tiempo.

El nivel de servicio se redujo del 100% al 91% en los Gltimos meses. Debido a los
extra costos generados por retrasos en despachos y documentacion, la utilidad neta
promedio por embarque bajé un 2.1% en el mes de marzo y 3.3% en el mes de abril (los

meses mas criticos en cuanto a resultados).

Es en base a estos inconvenientes que se dejaron de cumplir las metas proyectadas
por la direccién general en cuanto a los indicadores de nivel de servicio y complicaba la

rentabilidad que se habia proyectado en el afio.

La gran fuente del problema fue la descoordinacion entre el &rea de exportaciones,
despacho y produccién sobre todo cuando se empezaron a incrementar las solicitudes de
compra. Cuando la empresa recibia una orden de compra, era Unicamente el area de
exportaciones la que decidia, tomando en consideracion las fechas del contrato, cual iba
a ser la fecha de salida del barco, cuando y a qué hora iba a recoger el agente de carga el

producto. Luego de hacer todas las coordinaciones con los agentes de aduana y de carga,



recién se le informaba al area de despacho y produccion la fecha y hora; en ese momento
el area de exportaciones daba por finalizada su parte del proceso. Varias veces tanto el
area de despacho como de produccion no estaban de acuerdo debido a que tenian que
programar, gestionar todos los insumos y materiales, programar personal para cargar de
noche y demas. Hubo otras ocasiones en las que, debido a trabajos que se iba a realizar
en la planta, no se iba a poder cumplir con las cargas a las que el area de exportaciones
se habia comprometido. Esto podia ocasionar solicitudes de postergacion de embarque y,
por ende, incumplimiento de contratos sin previo aviso al cliente. Todo esto generaba
malestar en toda la cadena, tanto del agente de carga y agente de aduana, como del trader

y cliente final.

El entorno y coyuntura de aumento de 6rdenes de compra y pedidos, brindé una
serie de oportunidades tanto a corto como a largo plazo: Si se cumplian con los
estandares, contratos, indicadores de rentabilidad y nivel de servicio, se podria sustentar
y solicitar a la alta gerencia un incremento de maquinarias en la planta con la finalidad
de aumentar la produccion y poder ofrecer y vender mas, generando mas ingresos a la
compafiia. Asi mismo, con el cumplimiento efectivo se podria fidelizar a diferentes

clientes, tanto de mercado Nacional como Internacional.

Por otro lado, como amenaza de la coyuntura de aumento de drdenes de compra,
se encontraba lo que estuvo ocurriendo: incumplimientos y generacion de inconformidad.
Esto podia generar que no se cumplan con los compromisos de ventas y que tanto los

proveedores de servicios como los clientes ya no quieran trabajar con la empresa.



CAPITULO II: OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1 Objetivo general

Realizar un estudio de mejora con propuestas que permitan aumentar y recuperar
indicadores de la empresa tales como el nivel de servicio y utilidad neta por exportacion,
asi como mejorar las relaciones comerciales generando confianza para con los agentes de

carga, aduana, trader y cliente final.

2.2 Objetivos especificos

¢ Identificar las falencias del proceso de exportaciones.

e Formular y evaluar propuestas para mejorar el proceso en cuestion.

e Analizar las propuestas de mejora para su implementacion.

e Implementar la mejor solucion para aumentar y recuperar los indicadores de nivel de
servicio y utilidad neta por exportacion.

e Evaluar el beneficio costo de las propuestas de solucion.



CAPITULO III: ALCANCE Y LIMITACIONES

En primer lugar, el alcance del presente estudio abarca el proceso completo de
exportaciones de la compafiia en cuestion cuya planta productiva se ubica al sur de Lima.
Se describira todo el proceso mencionado, dejando en evidencia ciertas oportunidades de
mejora para aumentar la rentabilidad, productividad y eficiencia.

En cuanto a las limitaciones a lo largo del estudio, destaca la informacién
confidencial a la que se estaba imposibilitado de acceder; en base a esto es que hay
informacion que no puede ser plasmada en el presente documento; haciendo mas
compleja la explicacion y ejecucion del estudio.

Otra limitante encontrada es la poca informacién de estudios dedicados al rubro de la

compafiia.



CAPITULO IV: JUSTIFICACI(')N DE LA
INVESTIGACION

Justificacion técnica:

El aprendizaje de la carrera de Ingenieria Industrial brindé diferentes herramientas
para poder gestionar y realizar mejoras en la compafiia en cuestion. Dentro de estas
destacan las que se utilizaron en el area de exportaciones tales como el diagrama de
Ishikawa para determinar las causas raiz de los problemas hallados, las cinco fuerzas
de Porter para describir el anlisis del entorno competitivo de la empresa, analisis
interno y externo para determinar las fortalezas, debilidades, oportunidades vy
amenazas de la compafiia, analisis de inversion para evaluar la viabilidad del proyecto
utilizando el TIR y el VAN.

Justificacion econémica:

La mejora en el proceso y area en cuestion tiene relacion directa con el aspecto
econdémico. Esto debido a que una mejora en la logistica, en la confianza con
proveedores y clientes y un mejor orden interno en la empresa, generaria que el nivel
de servicio y cumplimiento lleguen al 100%, haciendo que la rentabilidad incremente.
Asi mismo, con estas mejoras antes mencionadas, se evitaria incurrir en extra costos
generados tanto con el agente de aduanas como agente de carga, por lo que la utilidad

neta aumentaria al reducir estos gastos.

Justificacion social:

Es sumamente importante esta investigacion en el ambito social sobre todo por la
coyuntura actual debido al rubro de la empresa. En cuanto al rubro de hidrocarburos,
es un rubro esencial y el cual no dejo de operar en el Estado de Emergencia decretado
por el Gobierno; por otro lado, en cuanto a la venta de glicerina, ésta incremento en
gran medida por el aumento de la demanda para poder fabricar instrumentos de
limpieza y medicina. Es por esto que la compafiia estuvo en la obligacion de cumplir

con todos los compromisos de despacho.



e Justificacién ambiental:

En cuanto al aspecto ambiental, iniciando con el biodiesel, fuente de energia
renovable, la elaboracion y posterior utilizacion de este disminuye en gran medida las
emisiones de los vehiculos, asi como la reduccion en la contaminacion de suelo y
aire. En cuanto a la glicerina, esta puede absorber la humedad del medio ambiente.
Es en base a esto que es también importante en el aspecto ambiental que la compafiia
en cuestion siga operando de manera satisfactoria, aumentando su rentabilidad para
poder aumentar la produccién de estos productos que son tan favorables para el medio

ambiente.



CAPITULO V: PROPUESTAS Y RESULTADOS

A lo largo de la situacion presentada, se plantearon diferentes propuestas. La primera se
basaba en dejar de recibir pedidos hasta que se pueda, de manera gradual, incrementar la
capacidad de atencidn; sin embargo, esto ocasionaria que no se rentabilice lo que se
podria rentabilizar, se genere cierta inconformidad en los clientes y trader. Una segunda
opcion que se generd fue la de realizar un cambio de personal entre areas de produccion,
despacho y exportaciones con el objetivo de que haya una mejor comunicacion y
entendimiento. Posteriormente, se planted la opcidn de asesorias externas para que los
asesores indiquen como se debia proceder en cuanto al proceso y comunicacion.
Finalmente, se plante6 la posibilidad de reorganizar el area de manera horizontal; esto
representaria un reto y un trabajo bastante elaborado para poder implementarlo. Luego
de un arduo trabajo y reuniones, se decidi¢ esta Ultima propuesta de solucion.

Lo primero a realizar era ser transparentes con proveedores y clientes; habia una
evidente incomodidad y disconformidad por parte de ellos. Se les comunicé el plan de
trabajo y tiempo de ejecucidn, asi como la predisposicion para mejorar los procesos que
estaban generando cuellos de botella e ineficiencia.

En segundo lugar, hubo varias reuniones con el area productiva y de despacho
para poder conversar, coordinar y elaborar planes a favor de la empresa; no se debia
trabajar no como areas independientes, si no como un equipo de trabajo.

Finalmente, se llego a desarrollar un sistema integrado; este sistema cumplia con
todos los parametros y exigencias para evolucionar y mejorar el prceso de exportaciones.
Es un sistema en el que todas las areas relacionadas a la exportacion iban a poder tener
acceso y permisos de modificacion; es una plataforma en la que en este momento se puede

coordinar en tiempo real.

Sin embargo, para llegar a esta propuesta y posterior solucion se tuvo que pasar
por un analisis exhaustivo utilizando y aplicando las diferentes herramientas de ingenieria
aprendidas a lo largo de la carrera para la evaluacion tanto de la compafiia en general

como la del area en particular.
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La primera herramienta de ingenieria utilizada fue el analisis interno de la

compafia; era importante reconocer y visualizar tanto las fortalezas como debilidades de

la empresa.

1)

2)

Fortalezas:

Buen posicionamiento de la empresa en la industria, siendo reconocida por la calidad
del producto y cumplimiento.

La compafiia tiene todas las herramientas necesarias para tener un producto 6ptimo,
pues tienen los equipos mas adecuados y un laboratorio completo para los respectivos
anélisis.

Liderazgo y ensefianza continua parte de los gerentes de primera linea, los cuales
forman y guian a todo el personal, haciendo que la empresa se convierta en un lugar

con gran ambiente de trabajo.

Debilidades:

Retraso en cuanto a transformacion digital; con las herramientas digitales se podria
generar mayor valor.

Amplia dependencia al area de importaciones debido a que los equipos del area
productiva, repuestos y ciertos insumos son del extranjero.

La ubicacion de la compaiiia es en el sur de Lima y la mayoria de los clientes de
biodiesel se encuentran en el Callao; adicionalmente a los clientes de biodiesel, la
gran mayoria de la glicerina producida es enviada al mercado internacional, por lo
que el producto debe ser trasladado al puerto del Callao para su posterior exportacion.
Es considerado como una debilidad debido a que, tomando en cuenta que los clientes
y agentes de aduana tienen horarios de recepcién, se deben tomar las precauciones
para que todas las cisternas y cargas comprometidas puedan llegar en el horario

establecido.

Asi como fue necesario un analisis interno de la compafiia, también se debio

identificar oportunidades y amenazas en un analisis externo.
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3)

4)

Oportunidades:

Se estd tomando cada vez mayor conciencia en cuanto al cuidado del medioambiente,
es ahi donde entran a tallar los biocombustibles, alineados directamente con esta
nueva tendencia eco-friendly. En consecuencia a ello, hay posibilidades de que en un
futuro incremente el porcentaje de biodiesel exigido en la mezcla con el diesel tal y
como Ya sucede en otros paises del mundo. Este escenario es una buena oportunidad
para ampliar la capacidad de produccion para poder comercializar mayor cantidad de
producto cuando sea requerido.

La compafiia se mantiene estable, con contratos tanto a corto como a largo plazo; esto
abre la posibilidad de que en un futuro no muy lejano se pueda realizar una
integracién vertical hacia atras; analizando la viabilidad de abrir una unidad de
negocio para la extraccion de aceite vegetal. Con esta integracidn se abaratarian los
costos de la materia prima del biodiesel y, en caso se produzca mas de lo requerido
para el proceso productivo del biocombustible, se puede vender a diferentes empresas
de diferentes sectores.

Los avances tecnoldgicos son vistos como oportunidades para la gran mayoria de
negocios, la compariia no es ajena a eso. La tecnologia puede mejorar y optimizar el
proceso productivo; asi mismo, con una mejor tecnologia se puede llevar un control
mas exacto y detallado de la operatividad.

La coyuntura actual obliga a tomar especial consideracion a las medidas de
precaucion y limpieza personal. Es en base a esto que las ventas de glicerina han ido
en incremento. El cuidado personal serd un nuevo estilo de vida que prevalecera en
el tiempo, por lo que es una oportunidad que tiene la compafiia para seguir

aumentando sus ventas.

Amenazas:

La economia nacional y mundial se ha visto afectada debido a la coyuntura
ocasionada por la pandemia. Esto se ha visto reflejado en los resultados del mes de
marzo en la compafiia con las ventas de biodiesel. Asi mismo, la incertidumbre que
este escenario genera también afecta negativamente.

Cambio regulatorio en estandares de calidad que sean mas complejos de cumplir con
la infraestructura y equipos que tiene actualmente la compafiia, obligando asi a que
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hayan diferentes cambios en las lineas de produccion, incurriendo negativamente en
costos y tiempo.
Otraamenaza es el escenario en que baje el precio de los aranceles para la importacion

de biodiesel y glicerina.

Posterior al analisis interno y externo de la compafiia, era necesario evaluar y analizar el

entorno competitivo de la empresa utilizando las Cinco fuerzas de Porter.

En este analisis se evalu6 la amenaza de nuevos entrantes, rivalidad entre competidores

existentes, amenaza de productos sustitutos, poder de negociacion de los proveedores,

poder de negociacion de los clientes.

Amenaza de nuevos entrantes: La amenaza de nuevos entrantes en baja debido a las
barreras de entrada sobre todo en cuanto a la inversion que esta requiere; asi mismo,
se debe cumplir con exigencias y requisitos de OSINERMING, Ministerio de Energia
y Minas, Ministerio de la Salud y DIGESA. Adicionalmente, para la implementacion
de una refineria de Biodiesel y glicerina, es necesario contar con equipos de alta
tecnologia, tanto en la parte operativa como en la parte de control. En cuanto al acceso
a la materia prima, es bastante favorable para el proceso de refinacion de la glicerina
debido a que el glicerol crudo es un subproducto del proceso de transesterificacion
del biodiesel; el acceso a la materia prima para el proceso de refinacion del biodiesel
también es favorable pero de manera limitada; esto se debe a que el aceite vegetal
muchas veces se compra a empresas privadas.

Rivalidad entre competidores existentes: La rivalidad entre competidores existentes
es baja, esto debido a que en el Per( hay pocas empresas que producen biodiesel. En
cuanto a la glicerina, los principales competidores son empresas extranjeras que
importan su producto a nuestro territorio Nacional.

Amenaza de productos sustitutos: La amenaza es baja debido a que no hay producto
sustituto para el biodiesel, esto se basa en el Decreto Supremo DS 013- 2005-EM —
Sobre la Ley N°28054 en el que indica que debe haber 5% de biodiesel en la mezcla
del Diesel para que este ultimo pueda ser comercializado. En cuanto a la glicerina,
tampoco hay producto sustituto debido a la variedad y amplitud de usos y mercados
que esta tiene.

Poder de negociacion de los proveedores: El poder de negociacion de los proveedores

es alto; esto debido a que no hay muchos proveedores de aceite refinado y hay
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bastante demanda a estos debido a que el producto puede ser utilizado en diferentes
industrias.

e Poder de negociacién de los clientes: El poder de negociacion de los clientes es baja
pues hay pocos proveedores de biodiesel y es un producto esencial para los clientes
debido a que es necesario para que puedan comercializar diesel. En cuanto al mercado
de la glicerina, el poder de negociaciéon de los clientes es baja pues, como fue
mencionado previamente, hay poca oferta dentro del mercado Nacional de glicerina

refinada y es un producto esencial y necesario para diversas industrias.

Culminando con el analisis del entorno competitivo de la empresa, se debia
plasmar un diagrama de procesos para identificar y analizar qué partes del proceso eran
las que generaban cuello de botella.

Figura 5.1

Diagrama de procesos
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Lo que se puede apreciar en este flujo de proceso, es que el area de despacho y
produccion recién tienen conocimiento sobre la fecha y cantidad de carga luego de que
ya ha sido comunicado al cliente final, agente de carga y agente de aduana. Este
procedimiento no era el ideal; las &reas de despacho y produccion son las que finalmente
deben revisar y aprobar la viabilidad en base a que son ellos los que saben cuanto y en

gué momento se puede despachar el producto.

Con este precedente, era necesario realizar un diagrama de Ishikawa para
determinar la causa raiz y precisa de los problemas hallados y que concluyen en una
ineficiencia en el proceso de exportaciones, la cual genera la caida de indicadores criticos

en la compaiiia.

Figura 5.2

Diagrama de Ishikawa
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Asi mismo, a continuacion se detallaran las causas raiz:

e Falta de un sistema integrado:

El crecimiento de las empresas va directamente alineado con los avances
tecnologicos. Es de gran importancia que las empresas se involucren en el cambio digital.
En cuanto a la compafiia en cuestion, no habia un sistema que pueda integrarse entre las
diferentes areas involucradas a la exportacion. De esta manera se limitaba realizar el
trabajo de una manera mas eficiente y ordenada; haciendo asi, que el trabajo se vuelva

mas tedioso y desorganizado.

e Red de internet defectuosa:

Era muy comin que muchas veces no se pueda ingresar al correo 0 no se puedan
generar ordenes de compra, guias o realizar la facturacion debido a que no habia internet.
En ese momento se Ilamaba al personal de sistemas para que apoye en la solucion; sin
embargo, este hecho, inevitablemente, hacia que los procesos administrativos se demoren

y se vean afectados.

e Poco apoyo del area de sistemas:

Algo bastante comun era solicitar el apoyo del personal de sistemas; sin embargo,
tenian un diferente sentido de urgencia y muchas veces se veia reacios a brindar el apoyo
solicitado.

e Falta de proceso formalizado:

Si bien habia un mapa mental de cémo era el proceso de exportaciones y el de
despacho, éste no estaba formalizado ni divulgado, por lo que el aprendizaje para

cualquier integrante nuevo del area se veria dificultado.

e Falta de manual de funciones:

Esta causa esta directamente ligada con el punto anterior; si bien habia una nocion
de cudles eran las funciones que debe cumplir el personal de exportaciones, ésta no estaba

formalizada ni divulgada.

16



e Objetivos del area sin claridad:

Los objetivos trazados eran muy genéricos y realizados de una manera mas
cualitativa que cuantitativa, por lo que de cierta forma terminaba siendo subjetivo y no

se podia llevar un control adecuado.

e Falta de comunicacién entre las areas:

Tal como fue mencionado en puntos previos, habia una falta de comunicacion
entre &reas involucradas; esto daba como resultado descoordinaciones e ineficiencias en
el proceso, los cuales se veian reflejados en incomodidades, sobre costos y caida en los

indicadores de gestion.

e Falta de capacitaciones:

El personal de exportaciones y despacho no ha sido debidamente capacitado;
muchos del area administrativa de exportaciones no conocen el proceso productivo ni
cudl es el procedimiento exacto para llevar a cabo las exportaciones. Muchos del area de
despacho no conocen el proceso del area administrativa. Se debian implementar

capacitaciones horizontales periddicamente al respecto.

e Desmotivacion:

En base a las incomodidades que se generaban por la falta de comunicacion, los
sobre costos, las reorganizaciones con clientes y proveedores, el personal sentia

desmotivacion y eso debia ser revertido.

e Falta de un control interno y de aseguramiento de ingresos:

No habia personal ni area que audite el proceso de exportaciones ni que se asegure

de que el prondstico y proyecciones de venta se estaban cumpliendo.

e Falta de organigrama claro:

En el organigrama no estaba estipulado claramente quién se haria responsable del
proceso de exportaciones, logistico, despacho y produccién; por lo que cada jefe de estas
areas trataba de velar por intereses propios y del area mas que de la compaiiia. Debia

haber alguien que sea responsable del proceso completo.
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e Ausencia de indicadores claros:

En el area de exportaciones y despacho, los indicadores de gestidn no estaban del
todo claros debido a que cuando fueron definidos no fueron divulgados como
correspondia ni tampoco fueron plasmados.

Posteriormente a la elaboracion del diagrama de Ishikawa, se procedio a plantear

las alternativas de solucion detalladas en el primer parrafo del presente capitulo:

e Solucion 1: Dejar de recibir pedidos hasta incrementar la capacidad de atencion.
e Solucion 2: Cambio de personal entre areas involucradas.
e Solucion 3: Asesoria externa.

e Solucion 4: Reorganizacion horizontal.

Se determind la mejor solucion mediante la aplicacién del método de ranking de
factores. Lo primero que se realizd fue colocar los cinco principales factores a ser
evaluados en cada solucion y ponderarlos segin importancia. Los factores fueron los

siguientes:

A = Tiempo de implementacion.

B = Costo de implementacion

C = Facilidad de la implementacion
D = Resultados a corto plazo

E = Resultados a largo plazo
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La aplicacién de la matriz de enfrentamiento resultd de la siguiente manera:

Tabla 5.1

Tabla de matriz de enfrentamiento

CONTEO ACUMULADO RANKING

FACTORES A B C D E
A 0 0 2
B 0 0 1
C 0 0 1
D 0 3
E 4
TOTAL 11

18.18%
9.09%
9.09%

27.27%

36.36%
100%

= N B DS

Luego de realizar la matriz de enfrentamiento a los antes mencionados, se

procedié a realizar el conteo y proporcion de cada factor para finalmente colocar el

ranking y determinar el orden de importancia.

Posteriormente, se analizaron los factores en cada propuesta de solucidn, en la

cual se colocé un puntaje de la siguiente escala:

= Muy malo.
= Malo.
= Regular.

= Bueno.

g B~ W N

= Muy bueno.

En la siguiente tabla se presentan los resultados:

Tabla 5.2

Tabla de ranking de factores

FACTORES W Solucion 1 Solucion 2 Solucion 3 Solucion 4
C wW*C C W*C C W*C C W*C

A 18.18% 5 0.91 4 0.73 3 0.55 2 0.36

B 9.09% 1 0.09 5 0.45 2 0.18 4 0.36

C 9.09% 5 0.45 3 0.27 3 0.27 2 0.18

D 271.27% 2 0.55 3 0.82 2 0.55 4 1.09

E 36.36% 1 0.36 3 1.09 4 1.45 5 1.82
TOTAL 100% 2.36 3.36 3 3.82
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Con la dltima tabla se puede concluir que la solucién Optima para abordar la

ineficiencia en el proceso de exportaciones es la solucion N°4: Reorganizacion horizontal.

Es a partir de las evaluaciones cualitativas y cuantitativas que se obtuvo la
conclusidon que la solucion adecuada es la de reorganizar de manera horizontal el area de

exportaciones.

Asi mismo, también qued6 demostrado que las soluciones que le seguian segin
prioridad eran la del cambio de personal entre areas involucradas, asesoria externa vy,

finalmente, dejar de recibir pedidos hasta incrementar la capacidad de atencién.

En péarrafos previos, en los cuales se explica la causa raiz de los problemas, se
puede observar que varios de estos pueden ser resueltos con la implementacién de una
reorganizacion horizontal: Implementando un nuevo sistema integrado se lograria
realizar un mejor seguimiento al cronograma, produccion, carga y despacho de productos.
Ademas, con una mejora en la red de internet y compromiso del area de sistemas, se
puede colocar en la nube todos los manuales de funcion, actualizacion de objetivos e
indicadores, procesos formalizados, entre otros. Un sistema integrado también da la
posibilidad de en caso tener algun inconveniente con la red o cualquier tipo de
requerimiento al &rea de sistema, la solicitud puede ser ingresada a través de esta
herramienta, teniendo la posibilidad de hacerle seguimiento al caso; ademas, el area de
sistemas tendria un nuevo indicador para ser evaluado. Con esta reorganizacion, se
podrian implementar capacitaciones tanto presenciales como online. Se considera que
con un sistema integrado y una reorganizacion adecuada, la comunicacion entre las areas
sera mas optima, lo cual generaria mayor optimizacion y eficiencia en el trabajo, factor
clave para que los colaboradores se encuentren motivados. Adicionalmente, esto también
facilitaria que se puedan realizar auditorias internas de control y aseguramiento de
ingresos, brindandoles todas las herramientas necesarias y adecuadas al area encargada

de realizar este control.

Es por lo antes mencionado y porque se considera que es la solucién mas
transversal frente a las diferentes causas del problema de ineficiencia en el proceso de

exportaciones, que la solucion escogida es la 6ptima.

20



Para implementar la solucion, fue necesario disefiarla de manera clara, luego fue

desarrollada e implementada y finalmente fue evaluada.

e Disefio de la solucién:

Para disefiar la solucidn, se detallaron y especificaron en qué puntos y aspectos
estaba relacionado el proceso de exportaciones con las demas areas, proveedores y

clientes involucrados y en qué procesos podria haber mejoras.

1) Area de sistemas:

En cuanto a la relacion con el area de sistemas se presentaron varias oportunidades
de mejor, entre ellas destaca la defectuosa red de internet. Muchas veces se presentaba
una caida de red, imposibilitando que el area de exportaciones proceda con normalidad
para realizar las coordinaciones, programaciones, seguimientos y demas. Se propuso
colocar repetidores de internet 0 en todo caso colocar un router de internet en las oficinas
de exportaciones. Se le comunicé al area de sistemas que debia estar monitoreando
constantemente y que se debia automatizar el proceso para que al momento de que haya

alguna caida de internet, pueda ser solucionado instantaneamente.

En segundo lugar, se debia programar y generar un sistema integrado para, como
su nombre lo sugiere, poder integrar los diferentes procesos y areas involucradas. Dentro
de estas destacan las siguientes areas: Exportaciones, produccidn, despacho, facturacion,
seguridad, control interno, contabilidad y finanzas. Gracias a esta herramienta se podria
Ilevar un control mas completo y especifico y generar un mejor orden y organizacién en

cuanto a las exportaciones.

El area de sistemas debia capacitar al personal, ensefiando como se deben colocar
y guardar los diferentes archivos en la nube o en el dropbox compartido; de esta manera,
al implementarlo, el area de exportaciones también podria llevar un control mas ordenado
y eficiente. Asi mismo, en estos se colocarian los manuales de funciones, proceso

estandarizado, objetivos e indicadores de cada integrante del area.

2) Area de produccion y despacho:

El principal inconveniente con el area de produccion y despacho era la poca
comunicacién y coordinacion que habia. Tal como fue detallado en el flujo de proceso,
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recién se le comunicaba al &rea de despacho las fechas y hora de carga después de que ya
habia sido coordinado con proveedores Yy clientes. Este escenario generaba
disconformidad, incomodidad, desmotivacién y discusiones entre las areas debido a que
si algo no procedia de la manera adecuada, se buscaban responsables en lugar de buscar
soluciones. Fue también debido a la poca comunicacion, coordinacion y organizacion
entre las areas, que se incurrid en varios cambios de programacién y fallas en las horas
de carga. Esto también generaba disconformidad en proveedores y clientes. Es con el
sistema integrado que la comunicacion entre el area de exportaciones, produccién y
despacho deberia empezar a fluir de una manera adecuada; ademas, todos los datos

necesarios y de interés deberian estar en el sistema al cual estas areas tendrian acceso.

3) Agentes de carga, agentes de aduana y clientes:

Debido a los cambios de programacion de despacho, embarque y demas
inconvenientes, se generd un gran descontento en proveedores y clientes. Si esto persistia
se podia generar rupturas de relaciones comerciales, lo cual se iba a ver evidenciado en

los ingresos mensuales y el incumplimiento de objetivos.

Para mantener las buenas relaciones comerciales se debia ser transparente,
informarles los puntos de mejora y las acciones a realizar en pro de aumentar la eficiencia
y el cumplimiento. Es asi que se propuso compartir ciertos campos del sistema tanto con
proveedores y clientes para que tuvieran acceso a la informacion pertinente y de interés

de cada uno. Esto generaria mas confianza y las buenas relaciones quedarian intactas.

e Implementacion y desarrollo de la solucién:

En este punto se detallaran las actividades realizadas para la implementacion y
desarrollo de la solucién; asi mismo, se colocara el objetivo de la actividad, meta,

indicador, plazo, responsable y recurso asignado.
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Tabla 5.3

Tabla de actividades para la implementacion y desarrollo de la solucion

ACTIVIDAD

OBJETIVO

META

INDICADOR

PLAZO

RESPONSABLE

RECURSO
ASIGNADO

Colocacion de
repetidores o router

Prueba de la red de
internet

Implementacién del

sistema integrado y

demas implementos
tecnoldgicos

Pruebas del sistema
integrado y demas
implementos
tecnoldgicos

Capacitacion para el
uso de nuevas
implementaciones
tecnoldgicas

Mejorar la red de internet para
poder trabajar de manera Optima

Verificar que la red esté
funcionando de manera 6ptima

Integrar los procesos y llevar un
control més adecuado y
completo

Verificar que los implementos
tecnoldgicos estén funcionando
de manera adecuada

Capacitar al personal de las
areas involucradas para que
aprendan sobre los cambios que
ha habido sobre las
implementaciones del sistema y
nuevas tecnologias

Tener los repetidores o
router funcionando de
manera correcta

La red debe estar
funcionando de manera
correcta

Implementacion
tecnoldgica de manera
correcta

El sistema y demas
implementos tecnoldgicos
debe estar funcionando de

manera correcta

Que todas las personas a
las que se ha capacitado
tengan el know how de
todo el proceso y de los

implementos tecnoldgicos

Tiempo establecido/tiempo
de realizacion

# de pruebas exitosas/#de
pruebas totales

Tiempo establecido/tiempo
de realizacion

# de pruebas exitosas/#de
pruebas totales

# de dias promedio de la
curva de aprendizaje

2 dias

1 dia

10 semanas

1 semana

2.5 semanas

Coordinador de
sistemas

Asistente de
exportaciones

Coordinador de
sistemas

Jefe de sistemas

Jefe de todas las
areas
involucradas

Jefe de sistemas

Jefe de sistemas

Todo el equipo
de cada area
involucrada

Capital para la
adquisicion de
repetidores o router

Computadora para
realizacion de prueba

Capital para la
adquisicion
implementos
tecnologicos,
licencias y permisos

Computadora para
realizacion de prueba

Computadora
Salas de reuniones

Proyectores




Los objetivos de la implementacion de la reorganizacién horizontal que se ven
reflejados luego de cumplir las metas son optimizar, ordenar, estandarizar y acomodar el
proceso de exportaciones mediante diferentes sistemas que faciliten dicha finalidad, asi
como una comunicacion clara y directa tanto con las demas areas como con proveedores

y clientes.

Las metas que se tenian eran: alcanzar nuevamente el 100% en el nivel de servicio
y recuperar la utilidad neta promedio por embarque al 100%; esto se genera,
principalmente, no incurriendo en sobre costos. Adicionalmente, se tiene como meta
optimizar y agilizar el proceso de exportaciones. Asi mismo, el 100% del personal
involucrado de las distintas areas de interés debe ser capacitado sobre el sistema, las
nuevas implementaciones tecnoldgicas y las herramientas que van a ser utilizadas por los

diferentes usuarios con la finalidad de optimizar los procesos.

Era también de vital importancia presentar la tabla de presupuesto general
requerido para la ejecucion de la solucion; en esta se detallaron datos relevantes tales

como el implemento, cantidad, precio unitario, precio total y tiempo de implementacion:

Tabla 5.4

Tabla de costos

Implemento Cantidad Pfec".’ Precio total . TiEmpo de_ ,
unitario implementacién
Router 1 $ 55 $ 55 2 dias
Repetidor 3 $ 60 $ 180 2 dias
Programacion
del nuevo 1 $ 260000 $ 260 000 10 semanas
sistema
Hand over y
capacitaciones 1 $ 12000 $ 12000 2.5 semanas
del sistema
Soporte 12 $ 5200 $ 62 400 1 afio
tecnolégico
TOTAL $ 334 635

Finalmente, se presentd una evaluacion econdmica financiera de la solucién
propuesta para evidenciar la viabilidad en términos monetarios; en primer lugar,

realizando la suposicion y teoria (la cual en la practica fue confirmada) de que con la
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solucion el nivel de servicio volveria a alcanzar el 100% al igual que la utilidad neta
promedio por embarque debido a que ya no se generarian extra costos. Es necesario
puntualizar nuevamente que el nivel de servicio cayo a 91% y la utilidad neta promedio

por embarque cayo6 2.7% en promedio entre los meses de marzo y abril.

Es con las suposiciones descritas en el parrafo previo que se pudo obtener el
ingreso por diferencia de nivel de servicio. En este se puede describir que, produciendo
80 toneladas de glicerina al dia, percibiendo una utilidad neta promedio de 650 dolares
por tonelada; se percibiria $ 1 560 000 mensuales; sin embargo, como el nivel de servicio
estaba operando al 91%, se percibian $ 1 419 600. Esta diferencia de 140 400 dolares

mensuales se recupera con la solucion propuesta.

Por otro lado, los sobre costos generaron que la utilidad neta promedio caiga en
2.7% los ultimos dos meses. Esto hacia que en vez de los $ 1 419 600 mensuales que se
podrian percibir operando con un nivel de servicio del 91%, se perciba $ 1 381 270.80;
38 329.20 dolares menos. Si la utilidad promedio cay6 en 2.7% con un nivel de servicio
al 91%, realizando una regla de tres simple, hubiera caido en 2.97% con un nivel de
servicio al 100%. Realizando célculos, serian $46 285.71 mensuales que se deja de

percibir debido a la caida en la utilidad neta por exportacion.
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Tabla 5.5

Flujo econémico

IreEsioNToor Ingreso por Ingreso por
Inversién por  Inversion por ro ramaciépn del Hand over y Soporte diferencia de diferencia en FLUJO
el router repetidor P ngevo sistema capacitaciones tecnolégico nivel de utilidad neta MENSUAL
servicio percibida

MES 0 $ 55 $ 180 $ 78000 $ -78235
MES 1 $ -
MES 2 $ 52000 $ -52000
MES 3 $ 130 000 $ 12000 $-142 000
MES 4 $ 5200 $ 140 400 $ 46 285.71 $ 181 485.71
MES 5 $ 5200 $ 140 400 $ 46 285.71 $ 181 485.71
MES 6 $ 5200 $ 140 400 $ 46 285.71 $ 181 485.71
MES 7 $ 5200 $ 140 400 $ 46 285.71 $ 181 485.71
MES 8 $ 5200 $ 140 400 $ 46 285.71 $ 181 485.71
MES 9 $ 5200 $ 140 400 $ 46 285.71 $ 181 485.71
MES 10 $ 5200 $ 140 400 $ 46 285.71 $ 181 485.71
MES 11 $ 5200 $ 140 400 $ 46 285.71 $ 181 485.71
MES 12 $ 5200 $ 140 400 $ 46285.71 $ 181 485.71




En base al cuadro realizado con la proyeccion de ingresos y costos para un periodo
de 12 meses es que se pueden obtener los indicadores del TIR y el VAN, indicadores que
permiten determinar la viabilidad del proyecto.

Tabla 5.6

Tabla de viabilidad econdmica

TIR 40.16%
VAN $ 467 530.47

Para obtener el VAN, se utiliz6 12% como costo promedio ponderado; monto
establecido por los accionistas, los cuales se encargaran del 100% de la inversion. Dicho
monto lo establecieron en base a sus estimaciones de rentabilidad de sus otros negocios
y proyectos.

Tal como se puede apreciar en la tabla, el TIR es 40.16%, considerablemente

mayor a lo establecido por los accionistas. Asi mismo, el VAN es de $ 467 530.47. Con
esto se puede concluir que el proyecto y solucidn es viable econémicamente.
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CONCLUSIONES

En el presente capitulo se describiran las conclusiones y recomendaciones que se pueden

brindar posterior a la ejecucién de la solucion propuesta.

1) Conclusiones:

En base a las diferentes herramientas de ingenieria se logrd identificar las falencias
del proceso de exportaciones tales como la ineficiente comunicacion y coordinacion
entre las diferentes areas encargadas de sacar adelante la operacion de exportaciones;
asi como la falta de un sistema integrado necesario para la operatividad y mejora en
la comunicacion transversal de la compaifiia.

Se formularon y evaluaron 4 alternativas de solucion: dejar de recibir pedidos hasta
incrementar la capacidad de atencion, cambio de personal entre &reas involucradas,
asesoria externay reorganizacion horizontal; siendo esta ultima la seleccionada luego
del andlisis realizado.

Se concluye que la solucidn ejecutada posterior a las diferentes evaluaciones
realizadas con las distintas herramientas de ingenieria proporcionadas por la
Universidad de Lima es viable econémica y financieramente, obteniendo un TIR de
40.16% y un VAN mayor a cero; asi como social y ambientalmente.

Con la implementacion realizada se logré alcanzar nuevamente el 100% del Nivel de
servicio y el 100% de utilidad neta por exportaciones debido a que no se han incurrido

en costos extras.
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RECOMENDACIONES

A continuacion se detallaran las recomendaciones elaboradas:

Se recomienda estar en constantes investigaciones de nuevas tecnologias que puedan
ser evaluadas y posteriormente implementadas en la compafiia.

Se recomienda seguir implementando evaluaciones con diferentes herramientas de
ingenieria con la finalidad de identificar otros procesos y areas que puedan ser
optimizadas.

Monitorear y supervisar constantemente al area de sistemas para verificar el
cumplimiento de sus labores, propuestas de solucién y tiempo de ejecucién en caso
se presente algin inconveniente relacionado al area en mencién que afecten a otros
departamentos de la empresa tales como exportaciones, despacho y produccion.

Se recomienda evaluar la posibilidad de contratar una empresa especializada en
metodologia agil para que pueda realizar capacitaciones al personal de la compafia

con la finalidad de que se aplique dicha metodologia dentro de la compafiia.
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