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GLOSARIO

HORQUETA:
Chile. Herramienta de tres o cuatro dientes al extremo de un palo, utilizada para

rcmover la tierra y para recoger pasto o paja (DRAE, 2014).

OREAR:

Dar en algo para que se seque o sc le quitc la humedad o el olor que ha contraido

(DRAE, 2014).

PLAN DE MANEJO FORESTAL:

Tlcrramienta flexible para la gestion y el control de las operaciones de manejo forestal
quc debe permitir la identificacion anticipada dc las actividades y opcraciones
necesarias para alcanzar la sostenibilidad del aprovechamiento forestal. El plan de

mancjo incluyc, entre otros, un estudio de impacto ambiental y esta conformado por

POAS (Ministerio del Ambiente del Pera, 2014).

PLAN OPERATIVO ANUAL:
Plan dc aprovechamicnto del recurso forestal en términos de cantidad, delimitaciones de

territorio y tiempo. Autorizado por la direccion de control forestal (Ministerio del

Ambiente del Pert, 2014).

SPHAGNUM MAGELLANICUM BRID:

Especie  Sphagnum magellanicum Brid también llamado comercialmente como
Sphagnum Moss a nivel internacional y de manera particular llamado pompén en Chile.
La fibra de Sphagnum magellanicum se caracteriza por presentar un color anaranjado,
una textura firme y por formar una hebra de longitud variada que en promedio puede

superar los 25 em. (Erwin Dominguez., 2012. Botanica)

SUSTRATO:

Biol. Lugar que sirve de asiento a una planta o un animal fijo (DRAE, 2014).
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RESUMEN

InkaMoss SAC, es una empresa acopiadora de musgo con fines de exportacion para el
mcrcado europco, asidtico y nortcamericano. Las comunidades de la zona alto andina
son sus abastecedoras para la planta de produccion en la provincia de Jauja. Debido a su
calidad de empresa acopiadora InkaMoss realiza integracion hacia atras en su cadena
productiva a fin de asegurar el abastecimiento de materia prima, para ello realiza un
trabajo en conjunto con Sierra Exportadora y la DGFFS. Durante el ario 2012, el disefio
del proceso productivo, dependicnte de las condiciones climatolégicas para sccado,
ocasiono retrasos (mas dias en el proceso), baja calidad de fibra (exceso de humedad,
hongos ¢ impurezas) y finalmente incumplimiento en los tiempos y requisitos exigidos
por los clientes.

Ante esto InkaMoss. planted aplicar el BenchMarking chileno (lideres mundiales en
abastecimiento de musgo), para evaluar y comparar las practicas del proceso
productivo. De Marzo 213 a 2014 con el apoyo de 4 colaboradores internos y
colaboradores externos entre ellos 2 clientes japoneses ( quienes también eran clientes
de las empresas chilenas en estudio) se decidio implementar el disefio de la cama de
secado chilena ( proteger el musgo de las lluvias, vientos y rayos UV. adicional a un
menor manipuleo por limpieza). La inversion requerida fue 60,0000 soles. Las mejoras
obtenidas fueron disminuir el tiempo de produccion total en un 50%, (14 dias menos)
mejorar la reduccion de impureza en un 50 %, y fibra menos quebradiza por menor
exposicion a los rayos UV. Con lo mencionado anteriormente el precio de venta al
mercado intcrnacional sc incrementé en un 40 %. contribuyendo en gran manera a su

competitividad en el mercado internacional.



CAPITULO I: INTRODUCCION

El sphagnum moss conocido en el mercado internacional como sustrato (g.s sustrato)
organico altamente eficaz por su alta retencion de agua hasta 20 veces su peso seco
(Vésquez, 2008) y su pH écido, caracteristicas que se aprovechan para fines industriales
y agricolas (Schoficld, 1985). Se aplica principalmente para la industria en ¢l cultivo de
orquideas, para la horticultura, mejoramiento de suelos para berries (fresas frambuesas,
arandanos), construccion de muros vegctales verticales, bascs de toparios (csculturas
con plantas), filtracion y tratamiento de aguas servidas, filtracion de sustancias
organicas (aceites, tintes, pinturas). como agente eficaz de absorcion de derramamiento
de petréleo (Crignola y Ordofiez, 2002)ademds por su acidez se le considera como un

fungicida organico para uso farmacéutico, cosmético y perfumeria, etc.(Hauser,1996).

Desde hace mas de S afios la demanda mundial de sphagnum moss (g.s Sphagnum
magellanicum Brid) tienc un crecimicnto internacional del orden del 15% anual
(Vargas, 2013). Actualmente las principales empresas productoras y comercializadoras
se encuentran en Nueza Zelanda (pionero en la comercializacion), Chile (con mayor
capacidad de oferta para atender la demanda mundial) (FIA, 2009) y China (producto de
menor calidad, mezclado con basura vegetal y mala presentacion, lo que se¢ refleja
inmediatamente en los precios pagados por ¢l producto. con diferencias de hasta US$
11/kg) (FIA, 2005). Este producto sc exporta como materia prima deshidratada a paises

principalmentc como Taiwdn, Japon. Estados Unidos, Corca, Vietnam, China. Paises



Bajos, Francia, Republica Dominicana, Costa Rica y Ecuador (Vargas, 2013). Se
conoce que para el periodo 2012, Chile exportd cerca de 6,000 TM de sphagnum
(ODEPA, 2013) y que los paises de Japon, Taiwan y Holanda importaron sphagnum a
diferentes exportadores por un valor comercial de 17°413,000 USD (TradeMap, 2013).
El valor comercial del mercado incrementara en proporcion del niimero de paises que se
incluyan en el estudio.

En nuestro pais el sphagnum moss crece de manera natural principalmente en la
cordillera oriental del Pert, entre los 3,000 y los 3,900 m.s.n.m., sobre todo en las
regiones de Piura, Cajamarca, Amazonas, San Martin, Huanuco, Pasco, Huancavelica,
Ayacucho, Cusco, Puno, Madre de Dios y Junin (InfoSierra, 2010), sin embargo, hasta
el momento sélo se ha logrado aprovechar este recurso como actividad econémica en
zonas alto andinas del departamento de Junin (Zuiiga, 2012). Su explotacion es
controlada por INRENA (actual DGFFS) garantizando la sostenibilidad y expansion en
el aprovechamiento del recurso acompaiiado de buenas précticas. Su cosecha implica el
uso intensivo de mano de obra por lo que como actividad econdmica mejora la calidad

de vida de las comunidades alto andinas (CCH, 2013).

InkaMoss SAC es una empresa peruana que trabaja con instituciones como Sierra
Exportadora y la DGFFS de manera estratégica para promover la explotacion sostenible
y ambientalmente limpia del sphagnum moss en las comunidades de Jauja, la empresa
realiza de este modo integracion hacia atras en su cadena productiva, ¢s una empresa
dedicada al acopio y procesamiento del musgo con fines de exportacion para paises
como Japén, Taiwan, Estados Unidos, Costa Rica, Ecuador y Holanda. Es ganadora del
concurso internacional del BiD Challenge 2010 y actual Licenciataria de fa Marca Peru

(Siicex, 2010).



El presente estudio pretende dar a conocer como el Benchmarking fue utilizado como
herramienta de gestion en la busqueda de mejores practicas para el proceso de
produccion de la empresa InkaMoss, proceso que hasta hace unos afios venia siendo
afectado por condiciones climaticas propias de la zona de produccién ocasionando
serios problemas de incumplimiento con las érdenes de compra y estandares de calidad
del producto exigido en el mercado internacional, que al no encontrar en el ambito
nacional las alternativas tecnologicas, se aplico el Benchmarking tomando como
referencia a las empresas Chilenas lideres en la produccion del musgo, obteniendo las
mejores practicas en el proceso de produccion que se requeria, mejorando su capacidad
de produccion en cuanto a cantidad (Just & time) y calidad de producto, impulsando su
posicionamiento en el mercado, y fortaleciendo su competitividad internacional.

La autora del presente trabajo de titulacion participé dentro del equipo profesional para

la aplicacion del Benchmarking y da a conocer ¢l presente cstudio.

1.1. Planteamiento del Problema

1.1.1. Descripcion del Problema

El principal problema dc la cmpresa se encontraba cn ¢l disciio de produccion, puesto
que el proceso de secado dependia basicamente del clima, como un recurso
indispensable para su transformacion y no se habian establecido previamentc métodos

correctivos para mantener el desempefio normal de produccion sin depender de este.

Por otro lado las cosechas se realizaban y se contintian realizando por parcelas mediante
Planes de Manejo Forestal y POAS. El tiempo de cosecha es principalmente en la

temporada de no lluvias (Abril a Noviembre), por la dificultad de traslado y acceso



desde las zonas de extraccion hasta las comunidades en tiempos de lluvia (Zuriiga,
2012).El musgo crece de manera natural a mas de 3,000 m.s.n.m. y para que puedan

reproducirse tienen que vivir en substratos hiimedos. (Cubas, 2008).

La cosecha y el proceso de secado son procesos altamente dependientes del clima que
es una variable con poca capacidad de control y baja predictibilidad por parte de la
empresa que afecta frecuentemente la produccion del musgo en nuestro pais. Primero
por la dependencia de la planificacion de compra anual de materia prima (musgo) antes
del comienzo de la época de lluvias y segundo la dependencia del proceso de secado en
la época de verano (temporada de no lluvias) para cumplir con la produccion
programada anualmente. La planificacion de compra y su cumplimiento deficiente
todavia sigue siendo un problema que se estd mejorando lentamente, sin embargo el
proccso de sccado ya sc ha mejorado cn gran medida y es cl tema de cstudio del
presente trabajo. Por lo que a continuacion se detalla mayor informacion respecto a

este problema.

A comienzos del 2012 Jauja tuvo lluvias constantes en épocas de verano y
pcrmanecicron durantc casi todo cl afo. Variable que cstaba fucra de control y
prevencion cn el disefio de produccidn, especificamente afectando el proceso de secado
dcl musgo, aumentando cl ticmpo de sccado que sc necesitaba para continuar con cl
prensado, y generando presencia de hongos en el producto final por causa de la
humedad de la fibra. Esto provocd serios incumplimientos con los requerimientos en
tiempo de entrega dc mercaderia y los estandares de calidad del producto terminado

exigidos por los clientes de la empresa.



1.1.2. Formulacion del Problema

A. Problema principal
(De qué manera se puede mejorar el proceso de produccion para cumplir con los
requisitos exigidos de los clientes en cuanto a calidad y tiempo de entrega del

producto?

B. Problemas secundarios

- (Qué mejores practicas o innovaciones tecnologicas se puede realizar en el proceso
de secado para reducir la dependencia del factor ¢lima en su transformacion?

- (Mediante qué proceso se podra seleccionar la mejor alternativa de mejores

practicas o innovacion tecnoldgica en el proceso de secado del sphagnum moss?

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo general
Proponer una alternativa al proceso de produccion de musgo para mejorar el
cumplimiento con los requisitos exigidos por los clientes en cuanto a calidad y tiempo

dc cntrega dcel producto.

1.2.2. Objetivos especificos

— Evaluar mejores practicas o Innovaciones Tecnologicas en el proceso de secado para
mejorar el tiempo de produccion y calidad del producto terminado.

— Aplicar Benchmarking para seleccionar la mejor alternativa de mejores practicas o

innovacion tecnologica en el proceso de secado del sphagnum moss.



1.3. Justificacion

1.3.1. Conveniencia

Las condiciones actuales en las que se desenvuelven las empresas agroindustriales con
fines de exportacion en un ambiente cada vez mads globalizado, exigen que estas
desarrollen ventajas competitivas que les permitan ingresar y mantenerse en el mercado
mternacional. La necesidad de evaluar innovaciones tecnologicas y/o mejores practicas
en el proceso productivo permitird que la empresa InkaMoss desarrolle mayor

competitividad y pueda continuar posicionandose en el mercado internacional.

1.3.2. Relevancia Social

La cosecha del musgo es una actividad econdmica que se desarrolla actualmente en las
zonas alto andinas dcl departamento dc Junin, sin embargo podria replicarse csta
actividad en todas las zonas de presencia de musgo las cuales son zonas alto andinas
con altos indices de humedad, precisamente donde se encuentra la poblacion mas pobre
del pais. Todo estudio que permita mantener a las empresas desarrollarse en el mercado
internacional contribuird en fomentar el desarrollo sostenido de esta actividad

ccondmica.

1.3.3. Implicancias Practicas

Demostrar la efectividad de aplicar el Benchmarking como herramienta de gestion en ¢l
proceso productivo de la empresa estimulara la aplicaciéon de la misma herramienta en
otras areas de la empresa y podra ser material de consulta para otras empresas que
consideren la factibilidad de la aplicacion en post de mejorar su competitividad en la

industria en la que se desemperien.



1.3.4. Valor Teorico

El presente estudio ofrece una propuesta practica para estimular los cambios y las
mejoras en las organizaciones en base a informacion recopilada, midiendo el
desempeiio de la propia empresa tomando como punto de referencia el de las empresas
lideres en el rubro, utilizando este analisis para saber como alcanzar y superar cl
desempenio de la empresa en referencia. Apoyandonos en los planteamientos tedricos de
benchmarking e innovacion tecnolégica no con cl objctivo de imitar sino de superar a la

competencia.

1.4. Limitaciones

El estudio se desarrolld con las condiciones situacionales de la zona de produccion en
cste caso cn las comunidades con presencia de musgo del Departamento de Junin y
especialmente en la provincia de Jauja donde se encuentra la planta de produccion. Su
cvaluacion y analisis scra durantc ¢l periodo de Encro 2012. 2013 y mediados del 2014
utilizando informacion primaria proporcionada por la empresa y secundaria de los

socios colaboradorcs y de internet.



CAPITULO II: REVISION DE LITERATURA

2.1. Antecedentes de la Investigacion:

El Sphagnum esta distribuido a través de todo el mundo y se extiende con mayor
abundancia en la porcion templada fria del Hemisferio Norte, donde es la vegetacion
dominante de los humedales (Schofield, 1985). Las formaciones de musgos
especialmente exuberantes, s¢ encucntran cn los bosques de montafia humedos por las
lluvias y las nieblas, en lugares umbrios y corrientes de agua, asi como cn turberas altas
y bajas. De hecho, los musgos cstan restringidos a un ambiente humedo ya que

necesitan agua cn forma de gotas para la fecundacion (Strasburger, 1994).

Hasta el momento no se han desarrollado actividades intensivas de cultivo y
plantaciones propiamente dichas para esta planta, pues crecen de manera natural en los
humedalcs, sin embargo, sc recomienda que la cosecha se realice por parches, es deeir.
dividir el terreno en pequefias parcelas e ir cosechando por parcelas. Una vez que se ha
cosechado la parcela dejarla descansar hasta que el musgo haya crecido lo suficiente
para una nueva cosecha (3 a 5 anos). Por lo general se deja algunos monticulos de
Pompon intacto, protegiendo asi a las plantas madres que pueden realizar reproduccion
sexual y producir esporas. las cuales se dispersaran por el viento y aportardn nuevas

plantas para futuras cosechas (Whinam y Buxton, 1997).



Es conocido que el pais pionero en el tema del Sphagnum es Nueva Zelanda, el cual
cuenta con manuales de buenas practicas para que no se sobreexplote. Chile hoy en dia
cuenta con dos universidades y la fundacion Senda Darwin que estan realizando talleres
de extraccidon a agricultores y empresas exportadoras para que este recurso no se
agote(Vargas, 2013) y en cl Peru, el programa de Sierra Exportadora. en su politica de
generar puestos de trabajo y en coordinacion con la empresa InkaMoss, desarrollo 10
planes de manejo para la extraccion racional del sphagnum moss en la region de Junin,
ejecutdndose en aproximadamente 5,000 ha y en beneficio de 8 comunidades de 6

provincias de la regién Junin (InfoSierra, 2010).

La actividad de extraccion del musgo o pompon (término en Chile) comenzé hace unos
quince afos aproximadamente desde el ano 1998, ¢ incluso segun estudios de la INIA-
Chile la explotacion de la turba de musgo Sphagnum cn la Region de Magallancs habria
comenzado en el afio 1980 (INIA-Kampenaike, 2012). La cosecha del musgo se realiza
en forma manual, utilizando directamente la mano o una hcrramienta manual,
denominada horqueta (g.s. horqueta), con la que se cxtrae la hebra de musgo Sphagnum
magellanicum. Esta es una actividad principalmente familiar, y la herramienta facilita la
labor de cosecha, permiticndo obtcner un mayor volumen de musgo pompon cn un
menor tiempo. Una vez que ¢l musgo vivo ha sido cosechado, se seca en tendales y
posteriormente sc¢ lleva a centros de acopio. donde se venden a intermediarios que lo
empaquctan y exportan (Leon, 2012). La principal zona productora de musgo
Sphagnum vivo, en explotacion, se encuentra en la Region de Los Lagos, provincia de

Llanquihue, y en la Isla de Chiloé (ODEPA, 2013).



Nueva Zelanda tiene una larga trayectoria en la comercializacion y distribucion de
Sphagnum:; inici6 sus ventas a Japdn a principios de la década de los afios 70 y llegé a
constituir una de las principales industrias de ese pais a fines de los afios 80. Sin
embargo, desde comienzos de la década 2000, sus exportaciones y los precios obtenidos
comenzaron a disminuir, debido parcialmente a la incorporacién de Chile en el
mercado. Esto llevo a que muchos productores que se dedicaban a cosechar Sphagnum,
como una actividad complementaria para aumentar sus ingresos, optaran por otras
actividades productivas mds rentables. Sin embargo las pocas empresas que se
mantienen en la produccion de sphagnum dirigen su principalmente su venta a los
grandes productores de orquideas. Este pais dispone de buenos canales de
comercializacion y sistemas de empaque, lo que les permite ofrecer el producto de

mejor calidad en el mercado, y obtener los mayores precios (Buxton, 2008).

En el Pert, segan estudios de la Ing. Zafiga (2011) registro que en el afio 1999 los
comuncros que regresaban al territorio de sus ancestros sufricron un gran golpe a su
economia principalmente las comunidades alto andinas de la cordillera oriental donde la
papa llego a costar a 10 céntimos el kilo. En ese escenario Herndan Garay de procedencia
chilena propuso la cxtraccion del musgo blanco primeramente cn la localidad de Comas
cn Concepcion a lo que los lugarefios y pueblos vecinos conio Racracalla, Aychana,
Macon, Pucara, Pusacpampa cntre otros. respondicron extrayendo grandes cantidades
de gametofitos de Sphagnum magellamicum que fucron exportados al Japon, esta
actividad sc cxtendio a la extraccion de turba de Sphagnum causando algunos
problemas, por lo que sc convocd cl apoyo de la Facultad de Ciencias Forestales de la
Universidad Nacional del Centro que cncontrd la metodologia de la reposicion y

aprovechamiento responsable de este rccurso natural, surgiendo en el 2002 ¢l primer
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Plan de Manejo Forestal para el predio de Carrizales en la provincia de Satipo,
posteriormente la Comunidad Campesina Santa Rosa de Toldopampa obtiene la
aprobacion de su Plan de Manejo Forestal, lo que permitio la legalidad del

aprovechamiento de este recurso.

2.2. Base teorica

2.2.1. Benchmarking

El benchmarking se define como un proceso sistemdtico y continuo para evaluar los
productos. servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas
como representantes de las mejores practicas. con el propdsito de realizar mejoras

organizacionales (Spendolini, 2005).

Por otro lado se podria decir que el benchmarking es un térnino aplicado al proceso de
comparacion dc procesos cspecificos. costeos. ciclos, productividad o calidad de una
empresa con otros considerados como el estandar de la industria. De esta forma se
obtiene un panorama dcl desempefio empresarial y una ubicacion de la empresa
respecto a una practica industrial en particular para poder realizar adecuaciones o

cambios a fin de mejorar procesos. (CICEG. 2009).

Hoy en dia ¢s comun csta préactica cntre las organizaciones, como parte de la plancacion
cstratégica para cstablecer plancs a corto y largo plazo. para establecer pronosticos
cstadisticos que permitan predecir tendencias cn dreas relevantes como es cl drca dc
ventas, para impulsar la innovacion a través de la observacion y comparacion con otras

organizaciones o filiales de un corporativo para hacer benchmarking interno, permite
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comparar procesos y productos, puede ser la comparacion con otros competidores o las
mejores practicas; (Coémo lo hacen?, ;De qué forma lo hacen?, ;Con qué personas?,
¢Qué tipo de problemas tiene?, y asi acoplar practicas que sean de utilidad para poder
desarrollar mejor los procesos propios, no se trata de copiar, para establecer objctivos ,
como la medicion del desempefio, asi como medir las mejoras y las practicas

(Agredano. 2013).

También se define como un proceso sistematico y continuo para comparar nuestra
propia eficiencia en términos de productividad, calidad y practicas con aquellas
compaiiias y organizaciones que representan la excelencia {Bengt K &Svante O, 1993).
"La esencia del Benchmarking es el proceso de identificar los estandares mas altos
excelencia para productos, servicios o procesos, y hacer mejoras necesarias para
alcanzar cstos estandares - comunmentc denominados- "Mecjores Practicas”. La
justificacion yace parcialmente en la pregunta: ;Por qué reinventar la rueda? El
Benchmarking no cs sélo anélisis competitivo o "craqueo de numeros”, no cs cspiar,
hacer espionaje o un robo. Es un proceso para establecer la base para "rompimicntos
creativos de paradigmas”. Muchas organizaciones publicitan lo que han alcanzado, pero
no suelen reflexionar sobre ¢l modo cn que han alcanzado csos logros. Mas del 70% de
las empresas de Fortune 500 usan Benchmarking en una base regular, incluyendo a

AT&T. Ford, Eastman Kodak. IBM..."(Bhutta K. &Huq F., 1999).

Los autores Taylor & Francis (2010) citan a Robert Camp. C para presentar un cuadro
(Tabla N° 1) de las razones por las que se deberian usar Benchmarking en una empresa

industrial.
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Tabla N° 1: Razones para realizar Benchmarking - Evaluaciones Comparativas

OBJETIVOS SIN BENCHMARKING | CON BENCHMARKING
Mejores practicas en la Cambio evolutivo Ideas de practicas probadas
Industria Pocas Soluciones Muchas opciones
Definicion de Basado en la historia
requerimientos de los Sentimientos La realidad del mercado
clientes Percepcion

Carente de orientacion
Establecimicnto de metas Creible
externa
efectivas y objetivos
Reactivo Discutible

Perseguir proyectos
Resolver problemas reales
Desarrollo de verdaderas favoritos

medidas de productividad | Fortalezas y debilidades
Comprension de las salidas
que no se entienden

FUENTE: (Taylor & Francis. 2010)

Benchmarking como evaluacién comparativa de la eficiencia productiva:

Para Rafael Kaplinsky y Mike Morris (2009) es necesario analizar la eficiencia
productiva de las diferentes partes en la cadena de valor. Esto se lo menciona como
"benchmarking”, evaluaciones comparativas. Cémo vincular las evaluaciones
comparativas con cuestiones mas amplias? La cvaluacion comparativa raramente es
importante por si misima, necesita scr cstablecida respecto de los desafios que cnfrenta
la firma. Mas a menudo, estos desafios son definidos por la capacidad de la empresa de

satistacer factorcs criticos de ¢xito que la firma o su cadena cnfrenta a sus mercados
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finales estos factores criticos de éxito por supuesto habran de variar segun la industria

en la que se desarrolle la empresa.

Las caracteristicas cscnciales de las evaluaciones comparativas son:
v" Competitividad en costos
v Calidad
v" Anticipacion necesaria para satisfacer las 6rdenes de los clientes (lead times)
v La capacidad para efectuar cambios menores y frecuentes (a través de la mejora
continua)

v La capacidad para efectuar cambios mas fundamentales a productos y procesos.

Cumplir con cada uno de estos impulsores del mercado requicre practicas operativas, y
habra de reflejarse en resultados del desempefio: tanto cstos resultados en el desempefio
como las practicas pueden evaluarse comparativamente, respecto del tiempo en exceso
para operaciones intcrnas. y contra los competidores. En la Tabla N° 2 sc muestra: El
vinculo entre factores criticos de éxito en el mercado respecto de que se evalua
comparativamente en términos de practicas y desempero (Kaplinsky y Morris M.,

2009).
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Tabla N° 2: Esquema Benchmarking y eficiencia productiva

Impulsores del

Mercado

Medidas del desempeiio

operacional

Practicas organizacionales

vinculadas

1) Control de Costos

Uso de Inventario (materias primas,

bienes terminados)

Flujo en una sola unidad, calidad en

origen, produccion en  células,

produccion por demanda (Kanban)

2) Calidad

Tasa de devolucion por el Cliente,
rechazos internos, tasas de retrabajo
y Scrap, tasa de devolucion a

proveedores

Estructuras de Control de Calidad,

Control  Estadistico de Procesos,
circulos de calidad, trabajo en equipo,

habilidades multiples

3) Tiempo de
anticipacion
(Flexibilidad de la

cadena de valor)

Tiempo entre Orden del Cliente y
Despacho, frecuencia de entregas de
proveedores y confiabilidad de
entrega de proveedores, frecuencia

de entregas a Cliente y confiabilidad

de entrega.

Ingenieria de Procesos en el negocio,

estructuras cclulares para
procesamiento y despacho, relaciones
de cadenas de valor y gestion de la

cadena de suministros.

4) Flexibilidad de la

operativa interna.

5) Capacidad de
cambio (Desarrollo de

Recursos Humanos)

Tiempo completo de manufactura,
tiempos para cambios ¢n maquina,
tamarios de tanda y lotes, niveles de

Inventario, Flujo de la produccion

Agenda de Produccion, Justo A
Tiempo (JIT), cambio de herramientas
de un solo minuto, multi tarca, multi
habilidad, produccion celular en la

manufactura

Niveles de alfabetismo y manejo de
matematicas,  entrenamicnto y
desarrollo de empleados, tasas de
rccambio (turnover) de trabajadores
y directivos, tasas de ausentismo,

produccion por empleado.

Mejora continua (kaizen).
organizacion del trabajo, programas
de desarrollo ¢ involucramiento de los

trabajadores, relaciones industriales.

6)Capacidad de

Innovacion

Gastos en Investigacion y Dcsarrollo
{procesos y productos), contribucion
de nuevos productos a las ventas

totales

Ingenieria concurrente e Investigacion

y Desarrollo

FUEIN 1 £:(sapunsky & Morris M., 2009)
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2.2.2. Tipos de Benchmarking

Segun Spendolini (2005) los tipos de Benchmarking son 3 y los presenta a continuacion

(Tabla N°.3).

Tabla N° 3: Tipos de Benchmarking

Tipo

Definicion

Ejemplos

Ventajas

Desventajas

Acuvidaaes similares
en diferentes

Practicas de
manufactura en

La informacidn es

Foco limitado

Interno |localizaciones, EE.UU. vs. frecuentemente facil S )
unidades operativas, |Practicas de Fuji de recolectar. esgo intermo
paises, etc. Xerox en Japon

-Informacion .
relevante para -Dificultades en
-Cannon P la recogida de
resultados de o
Competidores negocios. informacion.
... |directos vendiendo a _Practi
Competitivo la misma base d . Practlcas,/ -
a misma base de -Ricch Tecnologias -Aspectos éticos
clientes comparables.
-Kodak
-Sharp
. -Dificultad para
-Alto potencial para transferir P
descubrir practicas L
innovadoras practicas ¢n un
’ entorno diferente
o -Practicas/
Organizaciones que |-Estado del . -Alguna
. Tecnologia . .
son reconocidas embarque ficilmente informacion no es
Funcional |teniendo ( Federal Express ) transferible

( genérico )

productos/servicios/pr
0cesos como o state
of the art™

-Customer Service
{American Express )

transferible
-Desarrollo de redes
profesionales
-Acceso a bases de
datos relevantes

-Resultados
estimulantes

-Consume mucho
tiempo

FUENTE: (Spendolini, 2005)
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2.2.3. Benchmarking Competitivo:

Segun Spendolini (2005) el benchmarking competitivo comprende la identificacion de
productos, servicios y procesos de trabajo de los competidores directos de su
organizacion. Para ¢€l, cl objetivo del benchmarking competitivo es identificar
informacion especifica acerca de los productos, procesos y los resultados comerciales
de sus competidores y compararlos con los de su organizacion; y es de gran utilidad
cuando se busca posicionar los productos, servicios y procesos de la organizacion en el

mercado.

Ademas para el mismo autor Spendolini (2005) el benchmarking competitivo tiene la
ventaja de que en la mayoria de los casos, las organizaciones que son analizadas por el
benchmarking emplean tecnologias y practicas comerciales que son idénticas o al
menos similarcs a las de usted. Con frecuencia, sus competidores ticnen otra cosas cn
comun con la organizacion de usted, tales como acceso a los canales de marketing,
fuentes de cmpleo o proveedores internacionales. La identificacion de algunas
similitudes se puede convertir en una posible ventaja cuando se aplica el benchmarking.
En muchos casos, las lecciones que se aprenden de los competidores se pueden aplicar a
su organizacion sin muchas "traduccioncs". Por cjemplo, un equipo de General Motors
puede hacer benchmarking en el proceso de pintura de automoviles con otro productor
de automoviles en el mundo, ¢ inmediatamente identificar oportunidades de asimilacion
o mejora porque la tecnologia y los procesos aplicados son muy similares (sin ser

idénticos) entre los fabricantes de automaviles.
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].- Determinar a qué se le va a hacer benchmarking:

- Definir quiénes son los clientes y las necesidades para la informacion del

benchmarking.
— ldentificacion de factores criticos de éxito.

— Diagnostico del proceso de benchmarking.

2.- Formacidn de un equipo de benchmarking:

Consideracion de benchmarking como actividad de equipo.

— Quienes son los involucrados en el proceso de benchmarking.

— Especialistas internos y empleados.

— Especialistas externos.

— Definir funciones y responsabilidades del equipo de benchmarking.

— Capacitacion.

Calendarizacion.

3.- Identificacion de socios del benchmarking:

|

Establccimiento de red de informacidn propia.

Identificar recursos de informacion.

|

— Buscar las mejores practicas.
— Redes de Benchmarking.

Otras fuentes de informacion.

4.- Recopilar y analizar la informacion de benchmarking:
— Conocerse.
— Rcecopilar la informacion.

- Organizar informacion.

Analisis de la informacion.
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5.- Actuar:

— Producir un informe de benchmarking.

Presentacion de resultados a los clientes de benchmarking.

Identificar posibles mejoras de productos y procesos.

Vision de! proyecto en su totalidad.

Para el autor Camp R. (1989) el proceso de benchmarking basado en la experiencia de
la empresa XEROX consiste en 5 fases. El proceso se inicia con la fase de planeacion y
continfa a través del anélisis, la integracion, la accion y por Ultimo la madurez.

¢ Fase de Planeacion

El objetivo de esta fase es planear las investigaciones de benchmarking. Los pasos

esenciales son los mismos que los de cualquier desarrollo de planes ;Qué? ;Quién? y

Como?
I- Identificar que se va a someter a benchmarking. En este paso la clave es
identificar el producto de la funciéon de negocios. Dicho producto puede ser
resultado de un proceso de produccion o de un servicio. En este paso nos podemos
ayudar mediante la declaracion dc una mision para la funcion de negocios que se va
a someter a benchmarking que es un nivel de evaluacion alto, una vez hecho esto se
dividen ain mas las producciones en partidas especificas a las que aplicar
benchmarking. Es importante el documentar los procesos del negocio y ver los
sistcmas de cvaluacion de desempeiio, ya que las variables que cstos miden pucde
representar las variables importantes del negocio a las cuales se les debe aplicar el
cstudio de benchmarking.
2- ldentificar compaiiias comparables. En este paso es de suma importancia el
considerar que tipo de estudio de benchmarking sc quierc aplicar, interno,

competitivo, funcional o genérico, ya que esto determinara en gran manera con qué

20



compaiiia nos habremos de comparar, es importante recordar que sea cual quiera el
tipo de estudio, se deben de buscar las empresas con las mejores practicas para
compararnos con ellas. Para identificar a esas empresas podemos auxiliarnos con
herramientas como las bases publicas de datos, las asociaciones profesionales y
otras fuentes limitadas tan sélo por el ingenio del investigador.
3- Determinar el método para recopilacion de datos y recopilar los datos. La
recopilacion de los datos es de suma importancia, y el investigador puede obtener
datos de distintas fucntes. La informacion obtenida puede ser:
Informacion interna. Resultado de analisis de productos, de fuentes de la compaiiia,
estudios de combinacion de piggybacking (uso de informacion obtenida en estudios
anteriores) y por parte de expertos.
Informacién del dominio publico. Proviene de bibliotecas, asociaciones
profesionalcs o mercantiles, de consultores o de expertos y estudios externos.
Busqueda e investigaciones originales. La informacion se obtiene por medio de
cuestionarios dircctos o por correo. cncucstas realizadas por teléfono, ctc.
Visitas directas en la ubicacion. Son de suma importancia, y por lo tanto debemos
tratar de sacar ¢l mayor provecho de las mismas, por lo que debemos hacer una
preparacion de las mismas, cstablecer los contactos adccuados cn las otras
empresas, realizar un itinerario de la visita vy planear sesiones de intercambio de
informacion cntre las cmpresas.

e Fase de Analisis

Después de determinar qué. quién y cdmo, se tienc que licvar a cabo la recopilacion y el

analisis de los datos. Esta fase tiene que incluir la comprension cuidadosa de las

pricticas actuales del proceso asi como las de los socios en el benchmarking.
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4- Determinar la brecha de desempefio actual. En este paso se determina la
diferencia de nuestras operaciones con las de los socios de benchmarking y se
determina la brecha existente entre las mismas. Existen tres posibles resultados que
son:

Brecha negativa. Significa que las operaciones externas son el benchmarking.
Significa que las prdcticas externas son mejores.

Operaciones en paridad. Significa que no hay diferencias importantes en las
practicas.

Brecha positiva. Las practicas internas son superiores por lo que el benchmarking
se basa en los hallazgos internos. Dicha superioridad se puede demostrar de forma
analitica o en base a los servicios de operacion que desea el mercado.

5- Proyectar los niveles de desemperio futuros. Ya que se definieron las brechas de
desempefio cs necesario cstablecer una proyeccion de los niveles del desempefio
futuro, el cual es la diferencia entre el desempeiio futuro esperado y lo mejor en la
industria.

Fase de Integracion

La mtegracion es el proceso de usar los hallazgos de benchmarking para fijar objetivos

opcracionales para cl cambio. Influyc la plancacion cuidadosa para incorporar nuevas

practicas a la operacion y asegurar que los hallazgos se mcorporen a todos los procesos

formales de plancacion.

6- Comunicar los hallazgos de benchmarking y obtener aceptacion. Los hallazgos
de benchmarking se tienen que comunicar a todos los niveles de la organizacion
para obtener respaldo, compromiso y propiedad. Para la comunicacidn
primcramente se debe determinar el auditorio y sus necesidades, se selecciona un

método de comunicacion y por ultimo, se deben presentar los hallazgos en una
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forma ordenada. En el proceso de obtencion de aceptacion es importante establecer
una estrategia de comunicacion en multiples facetas, aparte de la declaracion de una
mision y de principios operacionales, asi como el ver a benchmarking como una
iniciativa de cambio al mostrar las mejores practicas y explicar la forma en que
estas operan. También ayuda en la aceptacion el validar los hallazgos desde varias
fuentes diferentes.
7- Establecer metas funcionales. En este punto se tratan de establecer metas
funcionales con respecto a los hallazgos de benchmarking, y convertir dichas metas
en principios de operacion que cambien los métodos y las practicas de manera que
se cierre la brecha de desemperio existente.
e Fase de Accion
Se tienen que convertir en accion los hallazgos de benchmarking y los principios
operacionales basados en cllos. Es nccesario convertirlos cn acciones cspecificas de
puesta en practica y se tiene que crear una medicion periodica y la evaluacion del logro.
8- Desarrollar planes de accion. En este punto se incluyen dos consideraciones
principales. La primera tiene que ver con las tareas en la planeacion de la accion las
cuales tienen que ver con el qué, como, quién y cudndo. Especificamente incluyen:
especificacion de la tarca, poner en orden la tarea, asignacion de las necesidades de
recursos, establecimiento del programa, determinacion de las responsabilidades,
resultados esperados y supervision.
La segunda parte se relaciona con las personas y los aspectos del comportamiento
de implantar un cambio.
9- Implementar acciones especificas y supervisar el progreso. Dicha
implementacion se puede realizar por medio de alternativas tradicionales como son

la administracion de linea o la administracion de proyectos o programas. Otra es la
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alternativa de implantaciéon mediante equipos de desempefo o por los mas cercanos
al proceso y que tienen la responsabilidad de operacion del mismo: y por dltimo la
alternativa de nombrar un "zar del proceso” que seria el responsable de la
implementacion del programa. De igual manera es importante el supervisar el
proceso y realizar informes del progreso que nos ayuden a aumentar el éxito del
benchmarking.
10- Recalibrar los benchmarks. Este paso tiene como objetivo el mantener los
benchmarks actualizados en un mercado con condiciones cambiantes de manera
que se asegure el desemperio excelente. Es importante el realizar una evaluacion en
areas como la comprension del proceso de benchmarking, la comprension de las
mejores practicas, la importancia y valor, lo adecuado para fijar metas y la
comunicacion de benchmarking dentro de la empresa para ver qué aspecto necesita
una recalibracidon de benchmarks por medio de una plancacidn bien realizada y la
repeticion del proceso dc 10 pasos hasta llegar a la institucionalizacion del
benchmarking.

¢ Fase de Madurez

Serd alcanzada la madurez cuando se incorporen las mejores practicas de la industria a

todos los procesos del ncgocio, ascgurando asi la superioridad. También sc logra la

madurez cuando se convierte en una faceta continua, esencial y auto iniciada del

proceso de administracion. o sea que sc nstitucionaliza.

2.2.5. Innevacién Tecnologica:
Porter (1980) define a la innovacion como la creacion de nuevos productos, procesos,
conocimiento o servicios mediante el uso de nuevas o existentes conocimientos

cientificos o tecnologicos.
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Se puede definir la Innovacion Tecnoldgica como aquella que resulta de la primera
aplicacion de los conocimientos cientificos y técnicos en la solucion de los problemas
que se plantean a los diversos sectores productivos, y que origina un cambio en los
productos, en los servicios o en la propia empresa en general, introduciendo nuevos
productos, procesos o servicios basados en nueva tecnologia (entendiendo tecnologia de
una manera simple como la aplicacién industrial de los descubrimientos cientificos)

(Molina M. & Conca. J., 2000).

Innovacion Tecenologica, también se puede entender como “la incorporacion de nuevas
tecnologias a la actividad de una empresa dando como resultado cambios cn los

productos o en los procesos de fabricacion™ (Gonzales A. 2013).

La Innovacién Tccnoldgica se producc gencralmente como consccuencia de dos
factores. El primero es efecto de un incremento del conocimiento, o lo que es lo mismo.
un descubrimicnto quc permita  desarrollar  nucvos productos  antcriormente
desconocidos, asi como mejorar los sistemas de produccion, de una forma mas efectiva
y barata. Cuando estas invenciones se convierten en bienes o servicios disponibles en el
mercado, se habla de innovaciones de producto. Cuando las innovaciones sc introducen
en el proceso de produccidn sc habla de innovaciones de proceso. La segunda forma de
lograr una innovacion tecnologica es aplicando los conocimientos o novedades
descubiertas por otros para conseguir una mejora en los productos o en los procesos de
la empresa (difusion tecnologica). Este tipo de innovaciones, en contra de lo que se ha
venido pensando durante ticmpo, tiene un impacto sobre la economia tan importante o

mds que la innovacion por generacion de nuevos conocimientos (Gonzales A. 2013).
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2.2.6. Tipologia de Innovaciones productivas:
El autor Benavides C. (1998) presenta de forma resumida la tipologia de la innovacion a

continuacion; (Tabla N® 4).

Tabla N° 4: Tipologia de la Innovacion

Clases de innovaciones

1)Por su naturaleza u objeto

De producto (bien o servicio).

De proccso.

De métodos o técnicas de comercializacion.
Organizativas.

Dc métodos o técnicas de Gestion

2)Por su grado de Novedad:
Radicales o de ruptura
Incrementales

Adaptativas

3)Por su impacto econdmico:
Basicas

De mejora

FUENTE: Benavides C. (1998)

2.2.7. Cadena Productiva:

:n Latinoamérica, ¢l enfoque de cadenas productivas cs relativamente nucvo. Pero, cn
Europa se usa desde los afios setenta para orientar los trabajos de investigacion cn
cconomia agricola, (CICDA, 2006). Bajo este concepto, una cadena productiva agricola
scria compuesta por eslabones, que reunirian las organizaciones proveedoras de los
insumos basicos para la produccion agricola o agroindustrial, las fincas y agroindustrias
con sus procesos productivos, las unidades de comercializaciéon mayorista y minorista y
los consumidores finales, todos conectados por los flujos de capital, materiales y de
informacion, es decir, los actores se vinculan entre si para llevar el producto de un

estado a otro, desde la produccion hasta el consumo, la estructura y dindmica de todo
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este conjunto de actores, acciones, relaciones, transformaciones y productos es lo que se
conoce como cadena productiva (CICDA, 2006).

Al tratar de conceptualizar las cadenas productivas los autores Gottret y Lundy (2007),
son mas especificos, para ellos la cadena productiva involucra un nimero de etapas
interconectadas, a través de la union entre produccion, transformacion y consumo. Esta
dimension implica que se considere los distintos procesos productivos y relaciones

economicas que se producen entre la oferta inicial y la demanda final.

Por otro lado, las agroindustrias y sus eslabonamientos (directos y laterales) requieren
para su andlisis y comprension de enfoques integrados que muestren la red de
relaciones, actividades, unidades de produccién, insumos-productos, que ayuden a la
comprension de estos fendmenos en el territorio regional. En este sentido, las cadenas
productivas conforman un conjunto de relaciones técnicas que van desde la obtencion
de materias primas, la transformacion y la distribucion del producto final en el mercado,

{Gago, ct. al. 2007).

2.2.8. Ventajas de la cadena productiva:

Adoptar cl enfoque de cadenas productivas ticne varias ventajas, para Mark Lundy
(2003) y las ventajas son: 1) Permite tener una vision mas amplia de la cadena y de sus
diferentes actores, por lo tanto, un mancjo mas conpleto de la informacion; 2) El acceso
a una informacion mas completa facilita la identificacion de puntos criticos que
impiden el desarrollo de la cadena y, ademads, la ubicacion de alternativas de solucion
mas efectivas y de mayor impacto, logrando asi una cadena mds competitiva; 3) La
cadena es un escenario apropiado para la busqueda de alianzas y sinergias entre los

diferentes actores productivos ya que retine actores con intereses comunes, lo cual
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disminuye los costos de interaccion, permite un uso mas eficiente de los recursos
disponibles.

(Pifiones et. al., 2006), mencionan que las ventajas del enfoque de cadenas productivas
o agro cadenas facilita el desarrollo dec alianzas productivas entre los diferentes
eslabones, permitiendo el uso mds eficiente de los recursos disponibles, mejorando, por
ello, la competitividad. Entre las principales ventajas se encuentran:!) Resalta la
distribucion y el mercadeo como componentes importantes del costo final y factores
claves de compctitividad; 2) Facilita la identificacion y andlisis del flujo dc
informacion, lo cual es un factor fundamental para aumentar la competitividad; 3)
Identifica problemas, puntos criticos y «cuellos de botellan a lo largo de la cadena,
facilitando el desarrollo de soluciones de manera conjunta entre los diferentes actores;
4) Permite analizar, de manera independiente e interrclacionada, las diferentes
actividades dcl proceso dc produccion, procecsamiento y distribucion identificando

posibilidades de mejora en cada uno de los eslabones.

2.2.9. Cadena de Valor:

El autor Iglesias (2002), concibe a la cadena de valor como la colaboracién estratégica
de empresas con ¢l proposito de satistacer objetivos especificos de mercado en ¢l largo
plazo, y lograr beneficios mutuos para todos los eslabones de la cadena. El término
cadena del valor sc refiere a una red dc alianzas verticales o cstratégicas cntre varias
empresas de negocios independientes dentro de una cadena productiva.

Asi, para Donovan J. (2006), la cadena de valor se ha desarrollado para responder a la
necesidad que las empresas rurales ticnen de cumplir con las exigencias de la demanda
por productos especializados de alta calidad. La cadena de valor sc define como una red

estratégica de actores independientes que actian dentro de la misma cadena productiva.
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2.2.10. Diferencia entre Cadena Productiva y Cadena de Valor:

Para Lundy (2003), en términos muy sencillos el autor concibe una cadena productiva
como la descripcion de todos los participantes de una actividad econdémica que se
relaciona para llevar unos insumos a un producto final y entregarselo a los
consumidores finales. A diferencia, una cadena de valor se entiende como una alianza
vertical o una red estratégica entre un namero de organizaciones empresariales

independientes dentro de una cadena productiva.

2.2.11. Competitividad:

Para Ruesga y Da Silva (2007), la competitividad a nivel de empresas se define como la
capacidad de las mismas para competir en los mercados, ganar parcelas de mercado,
aumentar sus beneficios y crecer. En este sentido, los indicadores de competitividad
mas utilizados son: la cuota dc mercado, los bencficios, los dividendos y ¢l volumen de
nversiones.

La competitividad la definc Porter (1980) como la capacidad de gencrar mayor
satisfaccion que los competidores y asegurar permanecer cn el mercado generando

empleos, en crecimiento y desarrollo para la organizacion y el pais.

Los factores que afectan la competitividad a nivel de empresas individuales s¢ dividen
cn tres categorias: 1) Factores que inciden cn los costos de los insumos. 2) Los factores
que determinan la eficiencia (productividad) en la utilizacion de los insumos y 3) Otros
factores relacionados con los precios, calidad y diferenciacion de los productos
generados por las empresas (Adrian Ten Kate citado en Herndndez, 2000).

Para Miiller (1995). cualquiera que sea la definicion de la competitividad su objetivo es

el mismo, conquistar, mantcner y amphar la participacion cn los mercados.
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Para Porter (1991), uno de los autores mas connotados del tema, existen sélo dos tipos
de ventaja competitiva: los costos bajos y la diferenciacion, los cuales son producto del
ejercicio de tres estrategias competitivas, llamadas estrategias genéricas: 1) Liderazgo

en costos. 2) Diferenciacion y 3) Concentracion en costos o diferenciacion centrada.

2.3. Definicion de Términos

2.3.1. Generales

Mejores Précticas Corporativas: Serie de metodologias, sistemas, herramientas, y

técnicas aplicadas y probadas con resultados sobresalientes cn empresas que han sido
reconocidas como de clase mundial. Pero también es cierto, que este concepto no debe
de ser limitativo a lo que este tipo de empresas han implementado, sino que también el
concepto de debe de incluir aquellas practicas que las empresas pequenas, medianas,
grandes o locales han desarrollado ¢ implementado para obtencr mejores resultados, o
aquellas que se han tomado, adaptado y transformado para cubrir adecuadamente sus

nccesidades. (IMMPC. 2014)

Tecnr'~7ia: Aplicacion industrial de los descubrimientos cientificos (Molina M. &
Conca. J.. 2000).También definido como un conjunto de tcorias y de i¢cnicas quc

permiten ¢l aprovechamiento practico del conocimiento cientifico (DRAE, 2014).

Innovar: Innovar significa introducir modificacioncs en la manera de hacer las cosas,
para mejorar el resultado final. Asi, una innovacién puede ser desde una accion sobre el
precio de un articulo para conquistar un mercado, hasta la mejora de un producto
antiguo o el descubrimiento de un nuevo uso para un producto ya existente” (Ferrer

Salat. 1984).
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Produccion: Segin Heizer y Render (2009) es la creacion de bienes y servicios.

Inventario: Los inventarios son la cantidad de existencias de un bien o recurso utilizado
en una organizacion. Todos los medios, elementos y recursos productivos de que
dispone una empresa son inventariables, es decir, pueden registrarse constantemente y

fisicamente en los almacenes (D Alessio, 2012).

Procesos: Serie de operaciones de fabricacion con el resultado de unos productos finales
concretos; el sistema de fabricacion en una ordenacion de numerosos procesos (De

Garmo, 2002).

Productividad: La productividad es la relacion entre lo producido y lo consumido
(Velasco, 2007). En un scntido mas amplio, la productividad se mude:

Productividad=Entradas/Salidas (Chase R., 2005).

Calidad: La palabra calidad designa un conjunto de atributos o propiedades de un objeto
que nos permiten emitir un juicio de valor acerca de él. En este sentido se habla de nula

poca, buena o excclente calidad de un objcto Alcalde (2009).
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CAPITULO HI: METODOLOGIA

3.1 Lugar

El presente estudio se realiz en la Region Junin, region de acopio de musgo para la
empresa InkaMoss. abarcando principalmente las provincias de Tambillo, Toldopampa,
Curimarca y Pucard zonas de actividad productiva para la cosecha y produccion de
musgo de la empresa InkaMoss cuya planta de produccion estd ubicada en la Provincia

de Jauja, Junin Perq.

3.2 Tipo de Estudio

Segun el autor Hernandez (2010) en la investigacion no experimental las variables
independientes acurren y no es posible manipularlas, no se tiene control directo sobre
dichas variables ni se puede influir sobre ellas, porque ya sucedieron, al igual que sus
cfectos. Ademds la clasifica como transaccional- transversal cuando cs una
investigacion que recopilan datos en un momento anico.

En esta investigacion no se manipulard ninguna variable pucsto que ¢s un estudio de las
situaciones en afios anteriores sobre las cuales no tenemos control. Por lo tanto es de
tipo no experimental, ademds es de tipo transaccional, porque sc realizo el estudio en

un lugar especifico Jauja y en un periodo de tiecmpo delimitado 2012-2014.



Asi mismo segin Herndndez (2010) la investigacion es descriptiva cuando el
procedimiento consiste en ubicar en una o diversas variables a un grupo de personas u
otros seres vivos, objetos, situaciones, contextos, fendmenos, comunidades; y asi
proporcionar su descripcion. En este estudio pretendemos describir como se realizd el
procedimiento de aplicacion de benchmarking como herramienta de gestion cn la

produccion del musgo para exportacion, en tal sentido es una investigacion descriptiva.

3.3 Descripcion de la empresa:

InkaMoss es una mediana empresa privada dedicada al acopio y procesamiento de
musgo con fines de cxportacion para ¢l mercado curopeo, asiatico y nortcamericano.
Fue ganadora del primer premio internacional del Bid Network 2009-2010 realizada en
la Haya (Holanda) luego de competir con mas de 60 miciativas de mas de 20 paises de
Sudamérica, Africa, Asia y Europa del Este, categorizada como el mejor Plan de
Negocio con producto innovador y con gran impacto economico en la zona productiva
(Siicex. 2010). Es actualmente Licenciataria de la Marca Pera exportando musgo 100%
de origen peruano a paises como Japon, Taiwan, Estados Unidos, Costa Rica, Ecuador y
Holanda. obteniendo ingresos netos por ventas de exportacion que llegaron a superar cl

17000,000 de nuevos soles equivalente a (425,964 USD) en el Gltimo afio (2013).

Como cmpresa acopiadora, gestiona actividades de integracion hacia atrds en su cadena
productiva con la finalidad de asegurar el abastecimiento constante y sostenible de
matcria  prima para su produccion. En tal scntido trabaja con institucionecs
gubernamentales del pais como Sierra Exportadora y la Direccion General de Flora y
IFauna Silvestre para intcgrar a las comunidades alto andinas de la Region Junin cn la

cadena productiva como provecdores de musgo himedo a través de actividades que
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apoyan la organizacion de los productores, desarrollo de planes de manejo para la
cosecha, la capacitacion en el manejo del cultivo de musgo, el incremento de las areas
de cosccha mediante mejoramiento de rutas de acceso a los bancos de musgo naturales
en la Region Junin y estudios que posibiliten la siembra controlada del mismo,
garantizando asi la sostenibilidad y desarrollo de esta actividad economica no
tradicional pero que actualmente se ha convertido en una oportunidad de negocio
inmediata para las comunidades alto andinas de la regién Junin y que podria replicarse

posteriormente en otras regiones que cuenten con este producto.

Fuc fundada en el 2010 como Sociedad Andénima Cerrada por el empresario Marco
Pifiatelli Bracamonte P. y un grupo de Inversionistas Angeles. Actualmente cuenta con
una oficina comercial ¢n ¢l distrito de San Borja, Lima y una planta de produccion de
5,000 m2 en la provincia dc Jauja, Junin. Estd conformada por un Directorio dc 5
accionistas, con 5 colaboradores a cargo dc la administracion general, con 2 Ingenieros
Forestales que ascsoran continuamentc los proyectos de Investigacion para cl valor
agregado del producto y con 20 empleados a cargo de la producciéon de musgo para
exportacion. Comenzd exportando musgo en formato de S KG y actualmente esta
implementando linea de produccion para cxportar musgo cn formatos de 0.150 y 0.500

KG formatos con alta rotacion y mayor valor econdmico en el mercado internacional.

InkaMoss en base a alianzas con universidades privadas y nacionales tales como la
Universidad Cayetano Heredia y la Universidad del Centro del Peri realiza
investigaciones para el desarrollo de productos con valor agregado y de¢ mejora en la
calidad de fibra del sphagnum moss para exportacion. Asi mismo trabaja con PromPert,

Nesst Pertt y FINC y T desarrollando planes de negocio y proyectos tecnologicos que
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garanticen la competitividad y sostenibilidad econdmica de la comercializacion del

sphagnum moss peruano en el exigente mercado internacional a lo largo del tiempo.

En las tablas N° 5 v 6 se presenta el registro compra de materia prima (sacos de musgo

humedo) y ventas de producto (paking de musgo en formato de 5 KG) de la empresa en

los afios 2011-2012-2013respectivamente.

Tabla N° 5: Compra historica de materia prima de InkaMoss (2011-2013)

CONCEPTOS 2011 2012 2013
PRECIO DE MUSGO S/. /SACO 6.31 6.86 7.84
Qx SACOS DE MUSGO 49.743.29 49,743.29 59.854.63
COMPRA TOU1AL S/. 313,880.19 341,239.00 469,260.30
FUENTE: Elaboracion propia InkaMoss
Tabla N° 6: Venta historica de producto de InkaMoss (2011-2013)
CONCEPTOS 2011 2012 2013
PRECIO DE VENTA USD/ KG 3.40 3.46 420
Qx KG PRODUCTO VENDIDO 27,990.00 83.546.30 101,420.00
VENTA TOTAL USD FOB 95,166.00 289,070.20 425,964.00

FUENTE: Elaboracion propia InkaMoss

La demanda del producto en el mercado internacional es creciente, sin embargo, como

empresa acopiadora, la satisfaccion de esa demanda por la empresa peruana dependera

principalmente de la oferta de materia prima disponible de parte de las comunidades

alto andinas proveedoras de musgo. es decir. a mayor cantidad de materia prima que las
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comunidades estén dispuestas a cosechar y vender, mayor sera la capacidad de
produccion de la empresa y por ende mayor serd el alcance de satisfaccion de la
demandad del mercado internacional. He aqui la importancia de la integracion hacia
atrds con las comunidades proveedoras de musgo que realiza InkaMoss de manera
estratégica en su cadena productiva con la finalidad de asegurar el abastecimicnto

continuo de la materia prima a lo largo del ticmpo.
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3.4. Cadena Productiva para la exportacién del musgo — InkaMoss:
Los actores que participan dentro de la cadena productiva del sphagnum moss para la
exportacion en el Pert segtin experiencia de la empresa se presenta de manera resumida

en la Figura N°2 de la pagina anterior y de manera detallada a continuacion.

Cosechadores Rurales: Los cosechadores son normalmente pobladores de las diferentes
comunidades altoandinas de la region Junin. Son los encargados de cxtraer el
sphagnum moss desde su habitat natural a mas de 3,000 msnm considerandose de mayor
valor comercial el que proviene de mayor altura (mds de 3,500 msnm). La empresa
realiza acuerdos comerciales con la presidencia década comunidad para establecer el
precio a pagar por saco de musgo humedo, la cantidad de sacos a comprar por afio,
delimitar el drea de cosecha por aiio y el beneficio econdmico que aportara la empresa
para necesidades sociales de la comunidad ( escuelas, locales comunales , et¢.).En la
Tabla N° 7 se presenta un registro historico 2010-2014 y proyectado para el 2015 del
ingreso por ventas de musgo humedo de las comunidades alto andinas integradas en la

cadena productiva.

Tabla N° 7: Registro historico y proyectado de las comunidades alto andinas

BENEFICIO PARA
PROVEEDORES DE LA
REGION JUNIN

2010

2011

2012

2013

2014

2015

N° COMUNIDADES
PROVEEDORES

24

31

PRECIO SOLES/SACO
DE MUSGO HUMEDO

6.00

6.31

6.86

7.84

8.00

8.20

INGRESO S./ POR
VENTAS DE SACOS DE
MUSGO HUMEDO

332,244.00

94,443.50

341,239.00

469,260.30

627,064.00

1,105,360.00
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Instituciones Publicas:

MINAG: El Ministerio de Agricultura del Pert se encarga de conducir la politica
nacional agraria, aplicable en todos los niveles de gobicrno, generando bienes y
servicios de excelencia a los sectores productivos agrarios, con énfasis en la familia
campesina y el pequefio productor, promovicndo, en un ambiente sostenible, el

crecimiento y desarrollo competitivo con equidad social e identidad cultural.

Direccidn General Forestal y de Fauna Silvestre: Se encarga de regular todos los
recursos forestales extraidos de la Region a la que corresponde su sede, en este caso,
Junin. Ellos controlan la cantidad de musgo por Tm que se extrae por cada afio con
previo Planes de Manejo Forestales debidamente presentado y aprobado por la misma
Direccion Forestal. Los Planes de Manejo se dividen en POAS que deberan respetarse
por la cmpresa compradora del recurso y por los coscchadores de cada comunidad
involucrada. Esta institucion recibe ingresos por cada Plan de Manejo y POA
autorizada, ademas dc recibir ingresos por las Tm que sc transportan de Junin a Lima
(pagos por derccho de transporte).Se realiza cosecha por parches, mediante planes de
manejo es decir, dividir el terreno en pequenas parcclas e ir cosechando por parcelas o
parches. Una vez que sc ha cosechado la parcela dejarla descansar hasta que ¢l musgo

haya crecido lo suficiente para una nueva cosecha (3 a S afos).

Sierra Exportadora: Ticne como mision ser la institucion lider y articuladora de una
produccién andina con valor agregado que abastccerd eficientemente al mercado
nacional e intcrnacional con productos altamente competitivos, cuyos negocios
integrardn a la Sierra en la economia global, generando un alto nivel de vida entre sus

habitantes. Sierra exportadora se encarga de apoyar con capacitaciones técnicas
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constantes a las comunidades involucradas en la cosecha del musgo y a todas las
interesadas en aprender esta actividad. Con la finalidad de que todas tengan oportunidad

de ingresar a la cadena.

Proveedores de Servicio:

Servicio de Transporte a Puerto: Existen multiples empresas de transporte de
mercaderia a nivel nacional. En este caso s¢ requiere empresas de transportes con
suficiente capacidad para transportar la mercaderia que sale desde la planta en Jauja
hasta el Terminal Maritimo de Callao, con un peso de 6.4 TM por cada viaje.

Agencia de Aduanas: Persona natural o juridica autorizada por la Superintendencia
Nacional de Aduanas. que representa oficialmente a los consignatarios o duefios de la
carga. En este caso la empresa trabaja con una sola empresa desde sus micios, por su

eficicncia en los ticmpos de despacho de la mercaderia y su costo de scrvicio.

Agencia Maritima: Persona juridica peruana autorizada por la Dircccion Genceral de
Transporte Acudtico para Intervenir, a designacion del agente general o en
representacion de la empresa naviera o Armador, en las opcraciones de las naves en los
Terminales Portuarios. En cste caso la cmpresa trabaja con diferentes Agencias
maritimas dependiendo del destino de mercaderia, siempre buscando negociar el mejor
fletc y con mcjor scrvicio. Algunas c.ie las Agencias son Trinity Perd SAC, Kawasaki
Peri SAC, Hyundai Peri SAC cntre otras empresas que ofrecen navieras para
contenedores de 40 HC y 20 STD.

Aduanas:Se encarga de promover el cumplimiento de las normas y requisitos aduancros

para la exportacion de la mercaderia. Informa a la Aduana del pais destino sobre el
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estado de la mercaderia segun la Declaracion Unica Aduanera que se haya registrado en

Origen. En este caso la empresa trabaja con Aduana Maritima del Callao.

Productor —Exportador:

InkaMoss SAC es la empresa encargada de comprar a las comunidades los sacos de
musgo hiimedo considerado como materia prima, para luego procesarla en su planta de
produccion de tal forma que se obtenga el producto terminado con los estandares de
calidad que se requiere para su posterior exportacion y aceptacion en el mercado
internacional. No utiliza intermediarios para la venta del producto al cliente en pais
destino ni para la compra de materia prima. La materia prima proveniente de las
comunidades de Junin, las procesa en la Planta de Jauja y exporta el producto
terminado a paises como Japon, Holanda, Estados Unidos, Costa Rica, Taiwan y

Ecuador.

Clientes Destino:

Los compradores son por lo general empresas agroindustriales dedicadas a la
produccion de orquideas y ventas de sustratos para plantas ornamentales. Los paises que
actualmente demandan en orden de importancia el musgo son: Taiwan, Japén, Estados
Unidos, Corea, Vietnam, China, Holanda, Francia, Canada, Inglaterra, Alemania, Costa

Rica, Tailandia, México, Brasil, Ecuador, etc.
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3.5. Situacion 1: Condiciones iniciales del proceso de produccion del musgo antes

de la implementacién del Benchmarking (Enero 2012- Setiembre 2013).

Proceso de Produccion simplificado SI (Antes de Benchmarking):

El tiempo de almacenamiento de los sacos de musgo humedo recepcionado en planta
llegaban hasta los 5 dias como méaximo ocasionando mermas por putrefa‘ccién. El
proceso de secado se realizaba extendiendo el musgo humedo sobre camas de secado
sin proteccion de lluvias, vientos y rayos UV, ahi se manipulaba el musgo hasta més de
5 cambios de posicion (maximo permitido) para orear y lograr su secado lo que
terminaba debilitando su fibra natural este proceso demoraba hasta 10 dias y el
porcentaje de impurezas llegaba al 0.009%. El producto terminado tenia de 18 a 22 %
de humedad lo que ocasionaba la proliferacién de hongos y la disminucién de calidad

en ¢l producto terminado, sphagnum moss enpacking de 5 Kg para exportacion.

A continuacion sc representa cl Flujograma simplificado de produccion de sphagnum
moss para exportacion en la Fig 3. Los tiempos reflejados en el grafico representan
tiempos para la produccion de 1,276 packing de musgo en packing de 5 Kg equivalente
al despacho regular de | contenedor de 40 High Cube a todos los clientes del mercado

internacional.
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pago, puesto que las comunidades no cuentan con RUC propio para la emision de
boletas o facturas.

Alm-~~~-amiento de musgo himedo: El tiempo de almacenamiento de los sacos de

musgo himedo debe ser el menor tiempo posible generalmente sélo se almacenan de un
dia para otro. En esta situacion el almacenamiento llegaba hasta los 5 dias ocasionando
putrefaccion de algunos sacos de musgo humedo que se consideraba como merma sin
embargo el nimero no era tan significativo por lo que no anotaban registro de cllo.

Proceso de secado: Cada empleado (10 a 20 empleados) rctira del almaccn por lo menos

15 sacos cada uno al area de secado. Se distribuye el musgo humedo sobre las camas de
secado. aqui los empleados manipulan ¢l musgo humedo cuantas veces sea necesario
para orearsc con ¢l viento y el calor del sol. En este proceso es clave la menor
manipulacion posible, puesto que a mayor manipulacion menor es la calidad de la fibra
del producto terminado y esto disminuye su capacidad dc absorcion de agua. Adcmas a
medida que se va oreando el musgo se va realizando la limpieza del mismo retirando
particulas vegetales muertas ¢ insectos mucrtos alojado cn las fibras. A partir dc Encro
2012 (situacionl) por las lluvias constantes en todo el afo, cstas volvian a mojar cl
musgo que se habia sccado el dia anterior, por lo tanto los empleados tenian la
necesidad de cambiar de posicion del musgo hasta mas de 5 veces (maximo permitido)
para orear y lograr secar ¢l total del musgo que podia demorar hasta 28 dias. Esta
practica dcbilitaba la fibra del producto final obtenido. Y el grado dc impureza llcgaba
hasta ¢l 0.009 % en el producto terminado por la dificultad de la practica.

Proceso de Prensado: Los sacos de musgo seco se trasladan al drea de prensado donde

se alimenta la prensadora hidraulica con el musgo scco y son empacados en packing de
5 Kg, en esta drea se necesitan de 2 a 5 operarios para trabajo ¢n equipo. Se prensan de

acuerdo al formato y fa calidad del producto solicitado segin orden de compra. No se
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puede realizar este proceso si no se tiene musgo seco, es decir, el comienzo de la
actividad depende del término del anterior proceso. En este proceso es clave que la
humedad del producto empacado no pase del 20% para evitar la proliferacion de hongos
causado por la alta humedad y el calor soportado durante el tiempo de transito (20 - 40
dias) al pais destino. En esta situacion 1 el producto terminado podia tener hasta 22% de
humedad lo que facilitaba la proliferacion de hongos durante el transito de viaje al pais

destino especialmente al pais de Japon puesto que demoran 40 dias en altamar.

Proceso de Despacho: Los packing terminados se almacenan hasta completar los 1,276
packing que ingresan a un contenedor de 40 High Cube. Por lo general se espera hasta
dos dias antes del término de la produccion para confirmar al transportista el recojo de

mercaderia en planta y su posterior traslado a terminal en Callao.

Proceso _de Exportacion: La logistica comienza con la Orden de Compra del cliente
cxtranjero, su seguimicnto pasa por el proceso de produccion, despacho de mercaderia
en el terminal, reserva de contenedores, coordinacion con la Linea Naviera y Agente de
Aduanas, cada ectapa de coordinacion y cjecucion deben ser planificadas con
anticipacion, para no caer en contingencias de retraso de embarcacion y cumplir con la
fecha de entrega de mercaderia en el pais destino, tal como se estipuld en la Orden de
Compra inicial. Generalmentce los retrasos sc originan sélo por cl incumplimicnto de la
produccion total en la fecha programada. Asi mismo no hay embarque si no hay

produccion terminada scgun tipo de contenedor (20 Estandar o 40 High Cube) a llenar.

Modelo tradicional de las camas secado utilizado en el proceso de secado S1:
Camas de Secado: Las camas de secado para InkaMoss (2012-2013) antes del
benchmarking estaban hechas de mallas industriales que cubrian los parantes de madera

y listones de maderas con areas de 2 x 10 m de largo que soportaban el peso de 15 a 30
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Tabla N° 8: Factores Criticos de Produccion S1* (Aiio 2012)

Indicadores de Control en el Producto

SITUACION 1*

Caracteristicas cuantitativas

% de Humedad promedio cn el producto terminado 19-22
% de Impurezas promedio en el producto terminado 0.009
B Caracteristicas cualitativas

Calidad de Fibra - ( Débil o Fuerte ) Débil
Manipulacién para orear producto durante el secado Maixima
Exposicion a los Rayos UV Maxima

Indicadores de Control en Costos de Produccion

SITUACION 1*

N° de Dias Maximo de produccion por contenedor

28

Costo de mano de obra en S/. secado por Contenedor

13,440

FUENTE: Elaboracion propia InkaMoss

El porcentaje de humedad llego hasta el 22% en el producto terminado y el grado de

impureza alcanzé el 0.009%, factores que propiciaron la proliferacion de hongos en el

producto final. La exposicion a los rayos UV y la manipulacion del musgo fue

caracterizada como “méaxima” durantc cl proceso de secado, por lo que la fibra

resultante era débil, disminuyendo la calidad y capacidad de absorcidon dc agua del

producto final obtemido al final del proceso de produccion.

El tiempo entrc la Orden del cliente y ¢l despacho de un contencdor alcanzaba los 28

dias y cl costo por mano de obra en el proceso de secado alcanzaba los 13,440 soles por

produccion de un contenedor (Trabajando 16 opcrarios cn el arca de sccado a 30 soles

por dia de produccion).
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Tabla N° 9: Factores Criticos de Ventas S1* (Aifio 2012)

Indicadores de Control en la comercializacion

SITUACION 1 *

N° de Clientes insatisfechos 4
N° de Clientes satisfechos 7
N° de Contenedores despachados 14

Indicadores de Control en Beneficio por Ventas

SITUACION 1 *

Valor total de Ventas Anual en USD

289,070.20

Precio de Venta promedio en USD / KG

3.46

FUENTE: Elaboracion propia InkaMoss

Se puede observar que de 11 clientes 4, es decir el 36 % de los clientes estaban
insatisfechos principalmente por la calidad de producto y la falta de cumplimiento con
el tiempo de entrega de la mercaderia segun requerimiento de compra. De estos clientes
3 dejaron de comprar para el 2013 principaimente por no cumplir con fechas de entrega
de mcrcaderia segtin Orden de Cliente significando pérdida en ventas por 116,654 USD.
Durante el 2012 se exportaron 14 contenedores con un precio promedio de 3.46

USD/KG por un valor de 289,070USD. En la siguiente Tabla N°10 sc mucstra las

ventas mensuales del 2012.
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Tabla N° 10: Ventas mensuales de InkaMoss 2012

MES/ANO USD FOB | Qx KG
ENERO 69.20 20.00
FEBREO 1,660.80 480.00
MARZO 294.10 85.00
ABRIL 0.00 0.00
MAYO 0.00 0.00
JUNIO 20,760.00 | 6,000.00
JULIO 0.00 0.00
AGOSTO 85,572.72 | 24,732.00
SETIEMBRE 26,189.78 | 7,569.30
OC1 UBRE 66,224.40 | 19,140.00
NOVIEMBRE 44,149.60 | 12,760.00
DICIEMBRE 44,149.60 | 12,760.00
TOTAL 289,070.20 | 83,546.30

FUENTE: Elaboracion propia InkaMoss
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1.- Determinacién de objetivo

Entre los principales objetos que se evaluaron para identificar a qué se le aplicaria

Benchmarking fueron los siguientes:

Producto Sphagnum moss: Segln estudios de la Universidad Cayetano como resultados

de un proyecto de investigacion financiado por Fincyt e InkaMoss, demostraron que las
propiedades del musgo de Jauja son mejores que las del musgo chileno. Contribuyendo
a la ventaja competitiva del producto en si. A continuacion en la Tabla N° 6 muestra los
valores que reflejan resultados del estudio. Hay un buen posicionamiento del sphagnum
moss de origen peruano por la calidad del producto y por la demanda insatisfecha en el

mercado.

Tabla N° 11: Propiedades del musgo peruano y chileno

CONCEPTO PERU CHILE

pH 45-6-0 3.82-4.44

Captacion de Agua ( 24 horas ) 30 - 46 ml/g 22-27 ml/g
Contenido de Carbohidratos 30-36.9% 20.90%

FUENTE: Universidad Cayetano Heredia - Revista SQP, 2012

Resultado: No es problema

Proceso de Acopio v Cosecha a Marzo 2013: La cantidad de materia prima que las

comunidades proveedoras abastecian a la cmpresa cra suficientc para cumplir con las
ordenes de compra que la empresa se habia comprometido a despachar durante el afio.
Las coordinaciones con Sierra exportadora y la DGFS permitieron la integracion de 8
comunidades adicionales al total que ya se tenian en el 2012 a la cadena productiva.

A pesar que por las lluvias los sacos de musgo himedo llegaban a la planta con hasta
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95% de agua y sélo 5 % de materia prima las cosechas se mantuvieron relativamente
constantes permitiendo el acopio suficiente de materia prima.

Resultado: Problema: Dificultad de traslado desde las zonas de cosecha hasta zonas de
acopio por el porcentaje de agua de cada saco. Sin embargo el abastecimiento era

suficiente. Por lo tanto era un problema no urgente a resolver por ahora.

Proceso de Secado: La cantidad de musgo secado durante el dia dependia del calor

natural (18-30°C) que se tenia en la zona de produccion. La temporada de lluvia en
Junin es de Noviembre a Marzo, y de Encro a Marzo llueve intensamente por lo que la
temporada plena de produccién y compra de materia prima al 90%. es de Abril a
Noviembre (temporada de verano o no lluvia). Aun cuando se tenia suficiente materia
prima en almacén, no se podia avanzar con la produccion porque cl area de secado
conformada basicamcntc por las camas de sccado estaban expuestas totalmente a la
intemperie, exponiendo el musgo a la vulncrabilidad de los rayos UV del sol, los fuertes
vientos y las constantes lluvias, que no sélo se tenia en temporada de ltuvia sino durante
el resto del aflo. Ocasionando una baja de productividad inmediata en este proceso,
retrasando el tiempo de produccion total por ende retrasando el tiempo de entrega de
mercadcria al clicntc. A csto se suma cl aumento de hongos c¢n ¢l producto terminado
por las impurezas y la humedad presente en el proceso de secado, el aumento de
manipulco para orear cl producto disminuia la calidad de fibra (menos resistente),
mayor cantidad de merma y mayor insatisfaccion de clientes.

Resultado: Problema urgente por resolver: Disefio del proceso de sccado era

dependiente del clima. Se nccesitaba reducir o eliminar esta dependencia.

52



Proceso de Prensado: Sc tenia las médquinas de prensado en buen estado y con la
cantidad de operarios suficiente se podia prensar en el tiempo programado. Sin embargo
no se podia prensar si no habia materia prima seca proveniente del proceso anterior.
Resultado: No es problema.

Proceso de Despacho y exportacion: Se tenia transportistas exclusivos que priorizaban

atender nuestros despachos por mantencr relacion a largo plazo y buen pago, el
operador logistico conocia nuestros desafios con los tiempos de entrega por lo tanto
minimizaba tiempos dc tramites cn lo posible anticipando documentos y parte de la
logistica para tratar de cumplir con tiempo de entrega al cliente en el pais destino.

Resultado: No es problema.

Diagnéstico de Benchmarking:

Los ingenicros quc conforman cl cquipo técnico cn los proyectos presentaron
propuestas de mejoramicnto mediante mdquinas industriales que permitirian generar
calor artificial o realizar ¢l techado de todo cl area de sccado para no permitir ingreso de
agua por Huvias; sin embargo: la primera opcion requeria de una alta inversion de
aproximadamente 40,000 USD e implicaba arriesgarse a probar si la calidad final seria
alterada y aceptada en ¢l mercado y cn cuanto a la segunda opcion st bicn no permitiria
el ingreso de la lluvia tampoco permitiria el ingreso suficiente de viento y calor natural
al drca de sccado rccursos necesarios para mejorar ¢l ticmpo de produccion y mantener
la calidad del producto.

Conociendo que Chile fue y sigue siendo el lider en el mercado por su capacidad de
produccion y considerando la urgencia de solucionar estc problema la gerencia se
cuestiona. (Por qué no evaluar el proceso de secado que las empresas de Chile utilizan?

Sera factible adaptarla en nuestra zona de produccion con las condiciones actuales de
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la misma? Se sugirio armar el equipo de trabajo para aplicar Benchmarking e intentar
solucionar este problema a través de alguna innovacion tecnologica o mejora de

procesos que se obtuviera como resultado de esta aplicacion.

2.- Formacién de un equipo de benchmarking.

Definir funciones y responsabilidades de miembros del equipo de Benchmarking

El Gerente General, Marco Pifiatelli Bracamonte, seria el director del equipo de
Benchmarking por su experiencia en la industria, el knowhow adquirido con el tiempo y
sus habilidades gerenciales. Responsable de conseguir fuente de financiamiento para la
implementacion de la mejora en el proceso de secado, identificando primero junto al
equipo qué se requiere y como se implementara.

Como especialista externo se integro al proveedor de maquinarias, al Sr. Francisco Rajo
Ramos, cspecialista en construccion de maquinarias con disefios especiales 'y
construcciones de infraestructuras para plantas, encargado de evaluar prototipos y de
disefiar lo que se requiera como mejora.

Como especialista interno sc integro al Ingeniero Forestal, Daniel Baltazar Zuiiiga,
miembro del equipo técnico de los proyectos de Investigacion y tecnologia de la
cmpresa para la alimentacion de informacion técnica y cientifica para ¢l mejoramicnto
del proceso y calidad del producto.

Como colaboradores internos se integro al Jefe de Produccion, Dionicio Jimenez
Cordova, quién seria el agente clave de retro alimentacion para el control y seguimiento
de los indicadores del proceso y calidad del producto. Y a la Coordinadora
Administrativa, Elizabcth Zarabia Yupanqui, a cargo de los proyectos de investigacion
y Tecnologia de la empresa para la alimentacion de informacion comercial y el control
de recursos financieros presupuestados para este proyecto, alertando desvios y

sugiriendo medidas correctivas para su efectividad una vez puesta en marcha.
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solicitar informacidn disponible sobre el producto y procesos de produccion. Se conoce
que los clientes del mercado japonés suelen visitar las plantas y establecimientos de sus
proveedores antes de hacer un contrato a largo plazo y después de ello para seguimiento
de ampliacion de produccion que el proveedor informa. Dos de los clientes del mercado
Japonés fueron los entrevistados por el Gerente General, via skype, para obtener
informacion pertinente de Benchmarking. Ambas empresas accedicron a brindar
informaciéon de lo que observaron en las visitas realizadas a diferentes proveedores
chilenos, definitivamente no otorgarian informacion técnica cientifica, pero si una
basica informacion descriptiva de lo que conocieron como parte del proceso de
produccion de sus proveedores. ;Qué beneficio tracrian a estas empresas colaboradoras?
Alta probabilidad de exclusividad para abastecimiento de producto peruano en el
mercado japonés, que desdc un inicio fue muy bien aceptado y apreciado por sus
propicdades tnicas. Ademas ser fucnte de apoyo para que la cmpresa peruana pucda
producir packing en los formatos de 0.150 KG y 0.500 KG, productos con alta rotacion
en el mercado y pucda abastecer justamente a cstas cmpresas cn ¢l mercado japonés.

Estas fueron las empresas del pais de Japon registradas como insatisfechas en el ultimo
periodo del 2012. Las empresas Aoki B. y Hochang G. ambas clientes a su vez de

cmpresas del pais dc Chile.

4.- Recopilacion y andlisis de la informacion del caso chileno:

Recopilar de Fuente Primaria - Clientes:

Después de visitar las plantas dc ChileMoss y Lonquen Chile Ltda. Los clientes
japoneses obtuvieron una idea general del proceso de produccion de musgo en Chile.
Comenzaron por describir el proceso de acopio del musgo en Chile, extraido
principalmente de lagunas factor a la cual atribuyen su color mas oscuro que del

peruano, en el proceso de secado chileno se implementaba camas de secado con techos
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protectores y una pendiente en la cama lo que permitia ingresar mayor viento al interior
y disminuia el manipuleo del musgo para orearse, ademas sus camas de secado estaban
en el campo fuera del 4rea de prensado, el proceso de prensado estaba conformado por
tamizadoras gigantes, tolvas (gs. Tolvas) alimentadoras y prensas con alta tecnologia
que le permitia producir mayor cantidad de packing por minuto en diferentes formatos
de 0.150 KG, 500 KG, 1 KG, 5 KG y 10 KG. Todo este proceso permitia que estas
empresas chilenas tengan la capacidad de abastecer un promedio de 6 contenedores por
mes a cada cliente, mientras la empresa peruana tiene capacidad de abastecer 1 a 3
contenedores por mes al total de clicntes. El proceso de secado se realizaba en camas de
secado con techo protector, de material desconocido, cuya cama tenia una pendiente, de
angulo desconocido, que facilitaba el secado y manipuleo del producto tal como se

muestra en la fotografia de una la de las empresas (Figura N° 8).

Recopilar de Fuente Secundaria - Internet:

Otras fuentes de informacion: La informacion de los clientes de la competencia fie
importante pero no suficiente para armar el prototipo y conocer monto aproximado de
inversion para implementar mejora en el proceso de secado. Por lo tanto se considero la
busqucda de informacion cn internct, paginas web de las empresas chilenas, planes de
negocio de musgo para Chile, estudios de la INIA, ODEPA vy toda fuente de

informacion quc pudo brindar mayor informacion al respecto.
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Figura N° 7: Diagrama de Flujo de produccion del musgo en Chile - Vargas (2013)
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FUENTE: Vargas (2013)

Estudios de Universidades de Chile: Scgin estudio rcalizado para la Universidad
Austral de Chile (Vargas, 2013) en la Figura N° 7 se presenta el flujo para el proceso de

produccion del musgo en Chile y a continuacion sc detalla.
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Acopio de musgo humedo: El musgo al ser extraido se acumula en pequefios acopios

para que se realice un secado natural, es decir a través del viento y el sol el pompdn
pierde su nivel de agua lo cual facilita el traslado y hace que los bueyes no generen un
esfuerzo grande para que asi puedan tener energias para los posteriores viajes desde los
humedales hacia los camiones. El acopio del musgo humedo se realiza en periodos que

no llueve puesto que cl sol hace que el trabajo sea de forma mas rdpida y eficiente.

Llenado de sacos de musgo himedo: Los sacos que se ocupan para este proceso son de

cincuenta kilogramos los cuales pueden ser otorgados por el agricultor o por la persona

que va a comprar el musgo.

Transporte de musgo: Cuando los sacos se encuentran llenos y existe una cantidad

suficiente sc rcaliza cl transporte, generalmente la familia hace estc proceso diariamente
en los dias de verano en cambio en los periodos de lluvia se realiza de acuerdo a la
demanda quc tengan. Como ¢l pompon se encuentra en humedales (tcrreno con agua y
tierra) lo hacen a través de bucyes con un biloche (que es una especie de carreta pero
con una superticie lisa) para que sea mas facil y rapido de transportar lo cual hace que
estos animalcs no realicen un csfuerzo tan grande. La capacidad del biloche dependc de
como lo construya el agricultor generalmente posec una capacidad de ocho sacos de
pompon, esto hace que no exista un trabajo exigente para los bucyes, ya que cn cl dia se

realizan varios viajes.

Secado: Este proceso se realiza en tendales que son un tipo de invernaderos como se
muestra en la Figura N°11 el cual tiene como principal recurso el viento, éstos poseen

en la zona baja una base abierta a través de la cual ingresa el viento, el cual sube hasta
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hacer contacto con el plastico que cubre la superficie, lo cual genera la reaccion de
efecto invernadero provocando la extraccion de liquido, la capacidad de los tendales que
se ocupan dependen del agricultor ya que ellos los construyen con los recursos que
poseen, ya scan mallas, maderas que sacan de su propio terreno a excepcion de los

clavos y plastico que compran en ferreterias.

En verano, el secado de doscientos cincuenta kilogramos del musgo, en un tendal de
treinta metros de largo por cinco metros de ancho se demora aproximadamente siete
dias, en cambio en invierno la misma cantidad scca, cn catorce dias. (Datos entregados
en las encuestas por los agricultores). También cabe destacar que el secado del musgo se
rcaliza segun las exigencias de las personas que compran ya que algunos prefieren el
musgo con un mayor porcentaje de humedad, por lo cual el agricultor se va fijando cn ¢l

color del musgo micntras mds blanco menos porcentaje de humedad posce.

Scleccion del musgo: Cuando ¢l pompdn se seca bajo las condiciones de los
compradores se realiza la seleccion, todo esto para poder cumplir con las exigencias que
tienen los paiscs a los cuales se les exporta como también a las empresas que se lo
cnvian para que lo procesen y vendan, ¢l musgo sc debe clasificar para limpiarle las
impurezas ya quc crece junto a otras plantas. Mientras mas humedo mas dificil es

extracrle las impurczas.

Prensado y empaquetado: El pompdn cuando cstd scco (segun las condiciones de los

compradores) y seleccionado se puede prensar en una maquina manual, o de golpe
hidraulico, segin lo que posea la empresa, y se envasa cn el formato de venta requerido

por los paises, generalmente por paquetes con distintos kilogramos (Vargas, 2013).
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Oficina De Estudios y Politicas Agrarias del Gobierno de Chile (ODEPA):

Segun ultimo estudio realizado sobre el manejo sostenible del Sphagnum. La cosecha
del musgo se realiza en forma manual, utilizando directamente la mano o una
herramienta manual, denominada horqueta (g.s horqueta) con la que se extrae la hebra
de musgo Sphagnum magellanicum. Esta es una actividad principalmente familiar, y la
herramienta facilita la labor de cosecha, permitiendo obtener un mayor volumen de
musgo pompon en un menor tiempo. Una vez que el musgo vivo ha sido cosechado, se
seca en tendales y posteriormente se lleva a centros de acopio, donde se venden a
intermediarios que lo empaquetan y exportan (Leon, 2012).Los pequefios productores
de la Asociacion de Productores de nwsgo de la Region de Los Lagos aplican
recomendaciones técnicas para un manejo sostenible del recurso, a la vez que dan valor

agregado al producto seco, comercializandolo prensado (ODEPA, 2013).

Web de las empresas referentes en la Industria

CHILEMOSS

Fundada con ¢l nombre de Comercial Mar Andino Ltda. en el afio 1987. Una de sus
divisiones se dedica a la produccidn exportacion de musgo por mas de 10 afios. Ofrecen
musgo en presentacion de 5 KG y 0.150 KG. (Chilemoss, 2013). Como parte dc su
proceso de produceion muestran las camas de secado empleados como se muestra en la

figura N°8 también llamados tendales.
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Proceso de produccion de musgo para exportacion en Chile:

De la informacién recopilada se determind que el proceso de produccion para algunas
empresas comienza con la cosecha del musgo propiamente dicha mediante parcelas,
luego son acopiadas y transportadas a la planta de produccién donde pasan por el
proceso de secado, limpieza en los modelos de camas de secado estandar y luego pasan
al proceso de prensado y empacado. El proceso de inicio de cosecha o solo acopio
dependera de la envergadura dc la empresa exportadora y su capacidad de integracion
hacia atrds. A continuacion se muestra en la Figura N°12 la elaboracion en base a la
informacion recopilada un Flujo grama simplificado de proceso productivo de musgo

para exportacion de las empresas chilenas.
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Indicadores de Control estandar de Produccion v comercializacion de las empresas

chilenas:
De la informacion recopilada se resaltd los indicadores obtenidos de las empresas en

estudio (Chile).

Tabla N° 13: Indicadores de Control de produccién para Chile Moss

Indicadores de control en la produccion
% de Humedad promedio en el producto termmado 20

% de lmpurezas promedio en el producto termmnado 0.005
FUENTE: Web Chilemoss

Como resultado de las mejores practicas en su proceso de secado, el nivel de impurezas
en ¢l producto chileno era casi 50 % mas limpio y su porcentaje de humedad era 10 %

menor al del producto peruano.

Tabla N° 14: Indicador Anual en la comercializacion de Lonquen Chile Ltda.

Indicadores Anuales en fa comercialj
Capacidad de abastecimiento - N° de Contencdores

FUENTE: Web Lonquen Chile Ltda.

La capacidad de produccion superaba en mas de 200% a la capacidad de produccion de

la empresa peruana.

Resultados de evaluacion de Benchmarking para InkaMoss (Peri):

Se determind realizar la adaptacion del modelo de las camas de secado chilenas a la
zona de produccion de la empresa (Jauja- Peru). Segun las condiciones climdticas y
geograficas al que csta cxpucsto ¢l proceso dec sccado del musgo cn Perd y las

caracteristicas técnicas y descriptivas que se tenia hasta el momento.
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Prototipo de camas de secado Peri: Se decidid desarrollar un prototipo de tendales o

camas de secado similares a los que usan en Chile adaptadas y mejoradas para la zona
de produccién en Peru que permitan proteger la materia prima de los factores no
controlables por la empresa, las variantes del clima en la zona de produccién, con la
finalidad de mejorar el tiempo en el proceso de secado sin depender de las temporadas
de verano para la plena produccion, disminuir presencia de impurezas y mejorar la

calidad del producto terminado.

Implementacion de prototipo de camas de secado en InkaMoss - Peru:

Detalle del prototipo a implementar segin informe técnico del Ingeniero Forestal y

Proveedor especialista.

- Los parantes de tubo galvanizado de 1 1/2 " y demas estructuras de 1 1/4", todo
galvanizado.

— El techo de los mddulos considerado con el material a proporcionarse. (Previa
prucba dc material calamina o plastico industrial especial)

— El modulo es desarmable para su traslado al lugar que convenga.

— Se hizo una muestra de este mddulo, pero se ha considerado subir el espesor de los
tubos por las corrientes constantes de aire en la planta de produccion.

— El plano se esta trabajando con las variables para dejar bien establecidas las medidas
y problemas que se presentan por ¢l clima.

— Las dimensiones de los mddulos de prueba son: Tres metros de largo por cuatro
mctros dc ancho por dos metros de alto (3mx4mx2m), médulos gemelos con caidas
adecuadas a fin de que no sea necesario cerrar los costados para que la lluvia no
afecte el producto.

— 16 modulos hacen 50 metros,
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— Se consideré también poner soportes para que el viento no pueda esparcir el

producto.

—  Costo de material s/. 40.000; mano de obra s/. 10.000.

La implementacion del prototipo comenzo en Noviembre del 2013, se hizo la prueba
inicial del prototipo con calaminas de plastico para el techo de las camas de secado, sin
embargo, se determind que no se podia mantener este material para este fin puesto que
no permitia ingresar el calor natural para el secado, y el recurso demoraba mas tiempo
en secar. Se decidi6 buscar plasticos industriales con espesor especial para soportar las
lluvias, los rayos UV y el viento de la zona de produccion, con la finalidad de satisfacer
necesidad del producto para su secado natural y que el material tenga una vida util
considerable con relacidn a la inversion realizada por su compra.

La prucba con el techo de plastico industrializado resultd mejor que con la prucba de
techo de calamina, en los primeros intentos, los plasticos en prueba resultaron muy
dcbiles, otros con cspesor tan denso que no facilitaba su colocacion a lo largo dc cada
médulo y se colgaba con la lluvia empozada en el plastico en algunos casos
rompiéndose de los parantes y volviendo a mojar la materia prima. Después de 3 meses
de prueba se consiguio el espesor indicado que satisfizo los requerimientos para el
proceso de secado del musgo.

Adicional a la inversion inicial sc requirid de 7,000 nuevos solcs adicionales para las
pruebas de plasticos industriales hasta la obtencion del adecuado. Su puesta en marcha
para la produccion fue inmediata después de Junio 2014.

Fuentes de Financiamiento: Se realizo un préstamo del Banco Continental como capital

de trabajo de 100,000 nuevos soles para la implementacion del nuevo modelo de camas

de sccado y para mejoras en la planta.
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6. Mejora continua y siguientes proyectos con Benchmarking:

Con los resultados obtenidos de la implementacion de las camas de secado mejoradas
gracias al Benchmarking, se propuso continuar con este modelo de secado para las
zonas de cosecha, cs decir, disefiar camas de secado mejoradas mas pequeiias, portatiles
y desarmables , con resistencia a las temperaturas de las zonas de cosecha ( mas de
3,000 msnm) con la finalidad de que los cosechadores puedan secar el musgo himedo
en estos modulos y luego llenarlos en sacos semi humedos para la venta, facilitando de
gran manera su transporte (menos peso) y multiplicar proporcionalmente sus ingresos
ccondmicos puesto que se les pagaria mas por un saco de musgo semi himedo que

musgo totalmente hiimedo y esto reduce el tiempo de produccion en la planta.

Ademas se sugirid realizar mismo proceso para implementacion de prensa hidraulica
para formatos dc 150 Kg y 500 Kg. Para cllo sc rcqueriria mayor informacion especifica
de los clientes con respecto al producto, quienes se mostraron interesados al proponerles

¢l desarrollo de produccion de formatos pequefios de parte de la empresa.
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CAPITULO 1V: RESULTADOS

4.1. Situaciéon 2: Condiciones mejoradas del proceso de produccién del musgo
después de la implementacién del Benchmarking (Marzo 2014 — Diciembre 2014).

Como se ha mencionado en el capitulo anterior, después de hacer la evaluacion
utilizando la metodologia del BM, se decidid adoptar el modelo chileno para mejorar las

camas de secado, en cuanto a la técnica de secado, con pequerias adaptaciones segun la

situacion de Inka MOSS.

Proceso de Produccion simplificado S2:

El tiempo de almaccenamiento de los sacos de musgo himedo recepcionado en planta se
redujo de 5 a 2 dias como maximo disminuyendo mermas por putrefaccion. El proceso
de secado continud realizandose extendiendo el musgo himedo sobre camas de secado.
pero ahora sobre camas mejoradas con proteccion de lluvias, vientos y rayos UV,
reduciendo la nccesidad dc manipulacion del musgo de 5 a 2 cambios de posicion
(minima) este subproceso se realizaba para orear y lograr su secado lo que terminaba
ahora protegiendo la fucrza dc su fibra natural cstc proccso se redujo a solo 6 dias
méaximo y el porcentaje de impurezas se redujo a 0.005%. EI producto terminado tenia
de 17 a 19 % de humedad lo que brinda la reduccion de proliferacion de hongos y ¢l
aumento significativo de calidad en el producto terminado. sphagnum moss en packing

de 5 Kg para exportacion.






.Como y en cuinto? Mejoré el proceso de produccién del musgo S2:

Recepcion de sacos de musgo humedo: No ha variado.

Almacenamiento de musgo humedo: El tiempo de almacenamiento de los sacos de

musgo humedo debe ser el menor tiempo posible generalmente solo se almacenan de un
dia para otro después de la implementacion del nuevo proceso de secado el tiempo de
almacenamiento se redujo a un maximo de 2 dias.

Proceso de secado: Cada operario (10 a 20) contintia sacando del almacén por lo menos

15 sacos cada uno. Distribuyen el musgo humedo a lo largo de las camas de secado
mejoradas. La pendiente que éstas tienen ahora con respecto al suelo permite al operario
visualizar con mayor facilidad las impurezas del musgo, retirando con mayor rapidez las
hojas y restos de particulas extrafias de la fibra, lo que redujo el nivel de impurezas en el
producto terminado hasta un méximo de 0.005 %. La pendiente de la cama yla forma de
corta viento que tiene el techo crea el efecto invernadero dentro de la misma lo que
reduce la necesidad de manipulacién del musgo para orearse hasta un maximo de 2
cambios de posicion (minimo deseado) permitiendo mantcener la fortaleza natural de la
fibra y mejorando su capacidad de absorcion de agua en su uso como sustrato de
plantas ornamentales. El material del techo permite que cl calor del sol ingrese sin dafiar
las fibras del musgo por los rayos UV lo que pcrmite mantcener ¢l color y calidad de la
fibra, por ende en cl producto tcrminado.

Proceso de Prensado: No ha variado el proceso, sin embargo el musgo seco llega en

menor tiempo y con mejor indice de humedad que la situacion 1 lo que ha permitido
disminuir su porcentaje de humedad a 18% promedio disminuyendo la posibilidad de

proliferacion de hongos y aumentando la calidad del producto terminado.
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Proceso de Despacho: No ha variado el proceso, sin embargo la mercaderia se despacha

en el plazo programado.

Proceso de Exportaciéon: No ha variado el proceso, sin embargo la mercaderia llega a

tiempo al terminal de Callao.

Modelo modificado de las camas secado utilizado en el proceso de secado después
de la metodologia del Benchmarking S2:

Camas de Secado Mejoradas; Las camas de secado mejoradas estdn hechas de mallas
industriales que cubren los parantes de tubo galvanizado de | 1/2 " y demas estructuras
de 1 1/4", todo galvanizado, la base tiene una pendiente de 45° aproximadamente con
respecto del paralelo del suelo, continda resistiendo el peso de 15 a 35 sacos de musgo
himedo cada una con pesos de 20 a 30 kg del cual 70% aprox. que por lo general es
agua que sc va cvaporando a medida que sc va orcando ¢l musgo durante ¢l proceso de
secado. Ademas la estructura esta cubierta con plastico industrial a manera de techo
protegicndo ¢l musgo contra ¢l viento, las lluvias y los rayos UV directamente,
reduciendo las mermas, reduciendo el tiempo de secado y mejorando la calidad y el

tiempo de entrega del producto terminado.

Factores criticos de produccion y ventas después de Benchmarking S2:

Para la cvaluacion de factores criticos de produccion (tabla N°15) y ventas (tabla N° 16)
sc tomod como periodo referente Marzo a Diciembre 2014 al que denominaremos S2, es
decir, después de la aplicacion de benchmarking con las camas de secado mejoradas,
puesto que la implementacion final mejorada del proceso de secado después del

benchmarking se realizé en Marzo del 2014 segun calendarizacion Tabla N° [2.
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Tabla N° 15: Factores Criticos de Produccion S2 (2014)

Indicadores de control en el Producto SITUACION 2

Caracteristicas cuantitativas

% de Humedad promedio en el producto terminado 17-19

% de Impurezas promedio en el producto terminado 0.005

Caracteristicas cualitativas

Calidad de Fibra - ( Débil o Fuerte) Fuerte
Manipulacion para orear producto durante el secado Minima - Regular
Exposicion a los Rayos UV Minima

Tnulcadores de Control en Costos de Produccién SITUACION 2
N° de Dias Maximo de produccion por contencdor 14

Costo de mano de obra en S/. secado por Contenedor 6,720

El porcentajec de humedad sc redujo de un maximo de¢ 22 a 19% cn ¢l producto
terminado y el grado de impureza se redujo a 0.005%, factores que redujeron la
proliferacion de hongos en el producto final. La exposicion a los rayos UV y la
manipulacion del musgo se redujo a la caracterizacion “minima” durante el proceso de
secado, por lo que la fibra resultante era fuerte, aumentando capacidad de absorcion de
agua y aumcntando la calidad del producto terminado obtenido al final del proceso de

produccion.

El tiempo entre la Orden del cliente y el despacho de un contenedor se redujo de 28

dias a 14 dias y ¢l costo por mano de obra en el proceso de secado se redujo de 13,440
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soles a 6,720 soles por produccién de un contenedor. (Trabajando 16 operarios en el

area de secado a 30 soles por dia de produccion).

Tabla N° 16: Factores Criticos de Ventas S2 (2014)

Indicadores de Control en la comercializacion SITUACION 2
N° de Clientes insatisfechos L
N° de Clientes satisfechos 7

N° de Contenedores despachados I

Valor total de Ventas Anual en USD 361,175.40
Precio de Venta promedio en USD / KG 4.89

FUENTE: Elaboracion propia InkaMoss

Se puede observar que se redujo a un 12% la insatisfaccion de los clientes
principalmente por la mejora en la calidad de producto y en el cumplimiento con el
tiempo de entrega de la mercaderia segin requerimiento de compra. EI cliente

nsatisfecho pertenece al mercado japonés, mercado mas exigente en la industria.

Durante el 2014 se exportaron 11 contenedores con un mayor precio promedio que el
del 2012 pasando de3.46 a 4.89USD/KG llegando a vender a Holanda con precios de

hasta 4.99 USD/KG, por lo que la venta total del 2014 ascendi6 a 361.175.40USD.

La siguientc Tabla N°17 mucstra comparacion del Afio 2012 antes de la

implementacion del Benchmarking S1 y el Ao 2014 después de la implementacion del

Benchmarking S2.
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Tabla N° 17: Resultados comparativos S1 vs S2 en ventas

CONCEPTOS 2012 2014

PRECIO DE VENTA USD/ KG 3.46 4.89

QX KG PRODUCTO VENDIDO | 83,546.30 | 73,860.00

VENTA TOTAL USD FOB 289,070.20 | 361,175.40

FUENTE: Elaboracion propia InkaMoss

A pesar de que en el 2014 se ha vendido menos cantidad que en el 2012 el ingreso por
ventas en USD FOB del 2014 supera en 25 % al valor en ventas del 2012 y esto debido
al aumento del precio en ¢l 2014 en 41 % del precio 2014. La mejor calidad y la
reduccion del tiempo de entrega del producto final otorgaron mayor poder de
negociacion a la empresa para mejorar su precio USD/KG del producto después de la

implementacion de Benchmarking cn ¢l proceso de sccado.

Seguimiento de Satisfaccion del Cliente:

Se realizd el seguimiento a nivel comercial con ¢l despacho de uno de los clientes
colaboradores de informacion, puesto que fue uno de los més afectados con las
consecuencias dc la deficiencia en ¢l proceso de sccado cn épocas de constantes lluvia y
plena produccion para la empresa. Los embarques anteriores despachados antes de la
época de crisis lograron satisfacer su cxigencia con la calidad del producto, por lo que
considerd apoyar a la empresa para superar este desafio y seguir abasteciéndose de
musgo peruano. A continuacidon se muestra un cuadro comparativo resumen de hojas de

verificacion.
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Tabla N° 18: Seguimiento con el mismo cliente — Aoki B. (Japon)

DIAGNOSTICO MAYO 2013 SITUACION 1
% de Humedad en el producto terminado 21
N° de Dias de produccién por contenedor 28
N° de Packing con Hongos 133
[DIauNuUSTILLU AGOSTO 2014 SITUACION 2
% de Humedad en el producto terminado 18
N° de Dias de produccion por contenedor 14
N° de Packing con Hongos 30

FUENTE: Elaboracion propia InkaMoss

v El cliente obtuvo su mercaderia sin retraso por el menor tiempo de produccion
logrado con la implementacion del nuevo proceso de secado, ahora
necesitaron50% menos de tiempo para producir un contenedor sin importar el

factor climatico de la zona de produccion.

v" La disminuciéon de humedad cn el producto terminado fue de 21 a 18 %
contribuyendo a la disminucion de proliferacion de hongos en el producto

terminado que llegaba al pais destino del cliente.

v El cliente recibio  75% menos de packing dafiados con hongos por la

disminucion de humedad lograda con el proceso de secado mejorado.

Se logré mejorar la satisfaccion del cliente respecto al cumplimiento de tiempo de

entrega y calidad del producto terminado
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CONCLUSIONES

La mcjor alternativa clegida en respucsta a las cxigencias de calidad y tiempo de
entrega del producto terminado fue la aplicacion del benchmarking competitivo en

el proceso de produccion de musgo para exportacion.

El modelo de benchmarking chileno correspondiente a las camas de secado que es el
que permitid mejorar el tiempo de produccion hasta en un 50% y mejorar la calidad
del producto hasta en un 50% (reduccién de impurezas) y el incremento del precio

de venta del producto en un 40%.

Entre Nueva Zelanda, China y Chile se decidio escoger a Chile como marco de
referencia para la evaluacion y comparacion en el Benchmarking aplicado por la
empresa InkaMoss, ya que este pais es reconocido en la industria por su alta
capacidad de abastccimiento al mercado mundial, mantcniendo mcjores practicas cn

su proceso de produccion.



RECOMENDACIONES

Evaluar de manera proactiva los procesos de produccion involucrados dircctamente
en la productividad de la empresa, tales como el abastecimiento (planificacion de
compras y sistema de acopio) y el prensado (control de humedad antes de y
eficiencia en empaquetado) para encontrar alternativas de como mejorar estos
procesos, permitird que no se vuelva a experimentar incumplimientos en tiempos de
entrega y baja calidad del producto afectado por diferentes variables no controlables
por la propia empresa en un fututo.

En el caso de que la empresa no cuente con financiamiento propio o préstamos
bancarios para la implementacion de mejoras en la planta de produccion, o
innovaciones tecnologicas de producto, se puede recurrir a fuentes de
financiamiento de concurso pablico para la innovacion y desarrollo tecnologico tales
como los concursos con FINCYT, NESST PERU, FIDECOM y PROMPERU.

Se podria mantencr la practica de benchmarking para cl desarrollo y mcjora de
productos en diferentes formatos y de valor agregado, procesos que mejoren la
productividad de la empresa y no solo tomando como punto de referencia a los
competidores sino también a otras dreas internas o enipresas que ticnen actividades
similares de ese modo se mantendrd y desarrollard mas rapido la compctitividad de
la empresa ¢n el mercado internacional.

“La gerencia debe prestar atencion a la actividad que concentra y es responsable de
por lo menos ¢l 75% de la inversion de la empresa, 80% dc su rccurso humano y
85% o mas de los costos, y cuyo tratamicnto por la alta gerencia debe ser
fundamentalmente cstratégico y no mcramentc opcracional” (WickhamSkinner,

1985).
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