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Dedicado especialmente a mi madre, Ale, quien me
ensefio que lo mas importante en la vida no es cuanto

ganamos, es como servimos a los demas.



PROLOGO

TODOS CONOCEMOS esa profunda sensacion que se experimenta al
terminar de resolver un caso, cuya problematica tiene un contraste con la
realidad vivida en nuestra experiencia profesional y sentimos una motivacion
trascendente que nos invita a escribir el caso para compartir ese aprendizaje,

resultado de un accionar real.

La presente Tesis no se queda so6lo en buenos propdésitos, ademas aplica una
base tedrica, aprendida en el curso de Analisis de Decisiones, que apoya las
decisiones y justifica la eleccion de la alternativa que el directivo debe
considerar con el objeto se conseguir los mejores resultados para la compafia
de acuerdo al entorno de la situacion planteada en ese afio. Cabe resaltar que
el caso al ser objetivo de estudio, contiene datos no propios de la empresa con

el fin de proteger la confidencialidad de la compainiia.

Escribir el presente caso no hubiese sido posible sin la excelente ayuda de
todo el claustro y compafieros del PAD que me han escuchado y enriquecido
con su aporte y amistad, de modo particular deseo agradecer a Gonzalo Ledn,
por sus valiosos comentarios y por su esmerada tarea de correccion de la

redaccion y solucién del caso.
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RESUMEN EJECUTIVO

Esta tesis que el lector esta a punto de leer relata el caso de una compaiiia
sideruargica, lider en el sector peruano, que tuvo problemas operativos en su
planta principal como consecuencia de un terremoto acontecido en la ciudad de

Pisco en agosto del 2007.

Después del fatidico terremoto en Pisco, la planta de produccion de Aceros del
Perd S.A., tenia sélo una capacidad de 50% de produccion, debido a la
ausencia del personal operativo, quienes padecian de estrés emocional a
causa de las pérdidas humanas y materiales que habia dejado el terremoto, en

la poblacion de Pisco.

Dada esa situacion, APSA debia afrontar la demanda creciente del sector
construccion y ademas el pedido especial del Estado Peruano de 22,500TM,

que se utilizarian en la reconstruccion de Pisco.

VI



En ese contexto, el comité ejecutivo debia decidir la mejor alternativa, entre
importar producto terminado de Brasil o China, que generara mayor

rentabilidad para la compaiiia.

Es importante observar que en caso de la alternativa de importar producto
terminado de procedencia China, existia la incertidumbre en la calidad del
producto, en consecuencia el comité ejecutivo podria optar por utilizar una linea

de reproceso, con el fin de mejorar la calidad del producto.

Por otro lado si se decidia importar producto terminado desde Brasil, existia la
incertidumbre en la fecha de llegada del producto, a la vista de cada fecha el

comité ejecutivo podia optar por tomar una decision o esperar un suceso.

VI



CAPITULO I: DESCRIPCION DEL CASO

El 16 de agosto del 2007, Fernando Britcosh, CEO de Aceros del Pera S.A.
(APSA)!, miraba la linea de produccién de la planta de Pisco, advirtiendo
apenas el timbre del teléfono. Estaba ensimismado en sus pensamientos,
dando vueltas a la critica situacion que vivia la compafia, después del fatidico
terremoto suscitado en Pisco el dia anterior. Solo unos dias antes, la compafia
habia sido galardonada por eficiencia operativa en sus procesos de produccion
y excelente servicio al cliente, reflejada en el compromiso de entregar al cliente

su pedido completo y a tiempo?.

Aquella mafiana, Britcosh habia recibido una llamada telefénica que lo dej6
consternado. El Superintendente de la planta de Pisco, Vicente Ferrer, tenia la

linea de produccion paralizada por tiempo indeterminado, a causa de la

! A lo largo del caso, las siglas APSA haran referencia a la compariia Aceros del Pert S.A.

2 Uno de los principales indicadores de gestion de APSA era el indicador OTIF (On Time In
Full), cuyo objetivo era medir los pedidos entregados a tiempo y completos respecto al total de
pedidos. En consecuencia existia una relacion directa con el nivel de servicio al cliente, es decir
cuanto mayor era el porcentaje de este indicador mayor era la satisfaccion del cliente.
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ausencia del 100% del personal operativo®. Segln explico Ferrer, el personal
de Pisco padecia de estrés emocional, producto del terremoto. Se presumia
gue muchos de ellos habrian sufrido pérdidas familiares y/o sus viviendas o
parte de ellas estaban destruidas. Por otro lado el 60% del personal
administrativo® hacia notar su ausencia, no obstante con o sin ellos la linea de

produccion de todas maneras estaba paralizada.

Mientras Britcosh escuchaba a Ferrer, pensaba en el impacto negativo, en el
liderazgo de la compafia dentro del mercado peruano, a causa de tener una
planta de produccion paralizada y no so6lo porque restringiria a APSA de
atender la creciente demanda del sector construccién, sino que ademas habia
un compromiso expreso de APSA con el Estado Peruano, de apoyar
incondicionalmente en la reconstruccion de Pisco, que implicaba atender un

pedido especial de 22,500TM, en un plazo maximo de 15 dias.

Con los problemas de produccién a causa de una planta paralizada y con una
demanda creciente del sector construccion, el comité ejecutivo debia decidir,
entre diversas alternativas, la mejor opcidn que generara mayor rentabilidad

para la compafiia.

RESENA DE LA COMPARIA

Aceros del Peru S.A., era una empresa familiar fundada en 1964 por Guillermo
Britcosh en la ciudad de Arequipa, Peru. Titulado como ingeniero mecanico,
Guillermo Britcosh decidié incursionar en el negocio de la industria siderargica

después de trabajar treinta afios en el sector metalmecanico.

® personal operativo: Estaba conformado por operarios y supervisores que trabajaban
directamente en la planta de produccién, en tres turnos diferentes, durante las 24 horas del dia.
* Personal administrativo: Estaba conformado por analistas y jefes de mando medio.
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En los primeros afios, APSA inici6 operaciones con la produccion de barras
corrugadas y perfiles (ver anexo 1), en su primera planta de produccién

ubicada en Arequipa, cuya capacidad maxima era de 26,000TM anuales.

Afos mas tarde, la compafiia decidi6 ampliar su capacidad de produccién, en
consecuencia de la creciente demanda y el fortalecimiento del sector
construccion. Necesitaban un terreno amplio, debido a la magnitud de sus
instalaciones y con una ubicacion cerca de Lima, porque en ese entonces Lima

representaba el 60% de sus ventas.

Es asi que tras largas busquedas del lugar adecuado y financiamiento, en 1984
APSA inaugura su segunda planta en Pisco, incrementando su capacidad en
180,000TM. Ademas sus modernas instalaciones albergaban a mas de 1,100

personas.

Con el objeto de mantener su liderazgo en el mercado peruano, APSA
implement6 un programa de mejora continua en la planta de Pisco, lo cual le

permitia ser lider en costos de produccion a nivel nacional.

En cuanto a su estructura organizacional, APSA estaba dividido por
departamentos funcionales, contaba con dos superintendentes, uno para cada
planta de produccion, y ademas las funciones administrativas estaban
centralizadas, asi por ejemplo los departamentos de finanzas, recursos
humanos, operaciones y logistica, estaban fisicamente ubicados en Lima (ver

anexo 2).



LA DISTRIBUCION DE APSA EN EL MERCADO PERUANO

Dada las caracteristicas de la compaiiia, su red de distribucién abarcaba todo
el mercado peruano, teniendo como puntos de abastecimiento ambas plantas

de produccién (Arequipa y Pisco) y un centro de distribucion ubicado en Lima.

En ese contexto la planta mas antigua ubicada en Arequipa atendia el 17% de
la demanda nacional, su red de distribucion abarcaba las ciudades de
Arequipa, Cusco, Puno, Moquegua, Apurimac y Tacna, y el 1% de su
produccion era exportado al mercado Boliviano. El subgerente de
exportaciones siempre creia que este mercado creceria, incluso ya se contaba

con un plan de ingreso al mercado estadounidense que aun no se ejecutaba.

El 83% de la demanda local era atendida con la produccién de la planta de
Pisco. Desde Pisco se abastecia a nivel local y a todo el departamento de
Ayacucho, el resto representado por el 90% de la produccién de la planta de
Pisco era enviado al Centro de Distribucion de Lima para consolidar los

pedidos, realizar picking and packing® y distribuir a nivel nacional (Ver anexo 3).

EL CLIENTE — COBERTURA NACIONAL
La distribucion del producto terminado se realizaba a través de tres canales a
nivel nacional, cada canal se caracterizada por un tipo de cliente, con un

servicio que se ajustaba a sus necesidades:

® Picking and packing: Es el proceso de preparacion de pedido que consiste en seleccionar y
extraer diversos articulos en una cantidad determinada para luego empaquetarlos de acuerdo
por al pedido del cliente.




Ferreterias

Era considerado el principal canal de venta de la compafiia, dado que

representaba el 60% de sus ventas.

Si bien las ferreterias estaban ubicadas a nivel nacional, el 68% estaban dentro
de Lima, 25% en las principales ciudades del Perd (Cusco, Arequipa,

Huancayo, Trujillo) y sélo 7% en el resto de las ciudades.

Para realizar la distribucion a este canal, se contrataba un servicio de
transporte, estos proveedores utilizaban unidades de carga pesada de 30 o 40

™.

El tiempo de entrega era diferente para cada ciudad, dependia de la distancia y

complejidad de la ruta®.

Obras de construccion — ACEDIM (acero dimensionado)

Eran grandes empresas industriales de construccion, solicitaban las barras de
construccion cortadas y dobladas segun los requerimientos de una obra
industrial especifica. APSA participaba en la construcciéon de obras de gran

envergadura a nivel nacional.

El nivel de facturacién de estas empresas industriales, concentraba el 35% de

las ventas de la compaiiia.

El acero dimensionado tenia un valor agregado para el cliente pues englobaba
un sistema integral de disefio, produccion y seguimiento de la construccion

hasta que la obra industrial quede finalizada.

® La infraestructura vial en el Per( tenia un alto déficit, dado que el 60% de su red vial ain no
estaba pavimentada. Ademas para llegar a trasladarse a ciudades de la selva alta (lquitos), era
necesario utilizar transporte fluvial.



Cadenas de Tiendas

Constituian las tiendas por departamento tales como Maestro Ace Home
Center y Sodimac, ubicadas sélo en Lima, ambas tiendas contaban con varios
locales en diferentes distritos, los almacenes mas grandes se ubicaban en el

distrito de San Juan de Lurigancho.

Es importante observar que en todos los canales, se media el nivel del servicio
de reparto por parte de los transportistas, a traveés de encuestas de satisfaccion
del cliente, realizadas por Arellano Marketing’ de forma mensual. Ademas del
seguimiento que realizaba el area de Operaciones y Logistica a todos los

pedidos, para ser gestionados a través del indicador OTIF (On Time In Full).

LA INDUSTRIA SIDERURGICA EN EL PERU

Dentro de este sector eran solo dos empresas siderurgicas peruanas. APSA
era lider del mercado siderGrgico con una participacion del 58% 2: sus
resultados fueron favorables desde que inici6 operaciones en 1964. Su
competidor mas cercano era Sider Perd, una empresa nacional que

recientemente habia sido adquirida por una siderurgica brasilefa.

A partir de mediados del 2001 hubo un ingreso creciente de productos
importados, debido al fortalecimiento del sector construccién y al incremento de
la demanda no satisfecha. Estos pequefios importadores competian
basicamente por precio y tenian como proveedor principal Maanshan lron &
Steel (China), China Steel (Taiwan) y Hyunday Steel (Corea del Sur). Sus

productos no tenian una marca diferenciada y dentro del mercado peruano, su

" Empresa peruana fundada en 1996 por el Dr. Rolando Arellano, dedicada a la investigacion y
consultoria de marketing en el Pert y América Latina.
® Data registrada en el estudio de mercado de Arellano Marketing 2006, sector siderurgico.
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calidad era percibida por debajo del promedio estandar comparado con el

producto peruano.

TERREMOTO EN Pisco

El miércoles 15 de agosto a las 6:40pm; en la ciudad de Pisco, al sur del Per,
suscitd un intenso movimiento tellrico con una duracion de aproximadamente 3
minutos; horas después se conocié que el siniestro tuvo una magnitud de 7.9°
en la escala de Richter, siendo el epicentro 60km al oeste de Pisco segun el

IGP®.

En medio de la angustia y el temor de los pobladores de Pisco, todas las
actividades industriales se paralizaron. El Estado Peruano declaré6 en
emergencia Pisco, Ica y Carfete después de que el Ministerio de Salud

reportara en cifras los dafios ocasionados.

Dada esa situacion, el Superintendente de la planta de Pisco, por encargo del
CEO, convoc6 a una reunion de caracter de urgencia que se realizo al dia

siguiente el desastre.

Iniciada la reunion, Vicente Ferrer, algo desconcertado, reportaba al comité
ejecutivo algunos dafos de poca relevancia en la infraestructura e instalaciones
de la planta de Pisco; no obstante explicaba que el 100% del personal

operativo estaba ausente y en consecuencia tenia una planta paralizada.

Después de unos minutos de silencio que parecian horas, el Gerente de

Operaciones y Logistica, Isabel Montes de Britcosh, dijo:

° |GP: Instituto Geofisico del Perd.



“Contamos con un mes y medio de inventario’ en el CD* de
Lima y con la dltima produccion que aun esta en Pisco, calculo

gue tenemos 2.3 meses, esto equivale a 34,500TM”

El Sr. Britcosh aun con un semblante desconsolador, mostraba al Comité
Ejecutivo un telegrama del Ministerio de Comunicaciones y Transporte que
habia llegado al despacho antes de iniciar la reunion. El Estado Peruano
solicitaba explicitamente un pedido de 22,500TM de barra corrugada a ser
entregado en un plazo maximo de 15 dias, el pedido seria utilizado para la

reconstruccion de Pisco.

Ante la noticia, unos con otros se miraron tratando de buscar una posible
solucion a la solicitud planteada. Se formaron grupos de conversacion y
minutos después el gerente de recursos humanos, Federico Torres, pidio la
palabra y dijo enfaticamente que gracias al programa “Somos hombres de

n12

acero, juntos reconstruyamos Pisco”™“, la planta iniciara las operaciones en

cinco dias con el 50% del personal operativo.

A lo expuesto por Federico Torres, parecia que la gravedad del problema se
acortaba, sin embargo Mario Alcdzar, Gerente Comercial, enfatiz6 que segun el
reporte comercial, la demanda venia incrementandose a una tasa mensual de

10%"® y ademas habia pedidos pendientes de entrega.

19 politica de stock de seguridad: 1 mes de inventario de producto terminado equivalia a 1 mes
de produccion.

' CD (Centro_de Distribucién): Almacén de gran tamafio de la compafia, donde se
consolidaban los pedidos para luego ser distribuidos a nivel nacional.

2 E| programa “Somos hombres de aceros juntos reconstruyamos Pisco” fue un programa
liderado por el area de RRHH, para incentivar al personal operativo a retornar a sus labores
diarias en la planta de produccién; ademas incluia el ingreso de nuevo personal para puestos
operativos que no necesitaran de experiencia o conocimiento técnico especifico.

* Data del registro de las ventas historicas de APSA.
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Proyeccion de ventas a Diciembre del 20071

AQOSTO eptiembre O pre oviembre Diciemb
34,500 - - - -

3,750 7,500 7,500 7,500 7,500
7,500 16,500 18,150 19,965 21,962

Gerente General, Fernando Britcosh: “Definitivamente el reto

es grande, hace poco aplicamos politicas buscando
incrementar nuestras ventas, e innovamos en un producto
nuevo, ACEDIM, para satisfacer mejor la demanda del cliente
industrial. Justo ahora que el acero se vende solo, no podemos
estar contentos si dentro de cinco dias nuestra planta estara
s6lo al 50% de su capacidad de produccién. ¢Qué alternativas

plantean, sefiores?”.

A efectos de la pregunta de Britcosh, Isabel Montes, después de realizar
algunas coordinaciones con el Jefe de Compras e Importaciones, dijo que la
compafifa tenfa un pedido de importacion de bobinas® de Boashan Iron &
Steel (China), que aun no habia zarpado y contaba con una capacidad libre de
35,000TM para barras corrugadas. El embarque llegaria al puerto del Callao el

25 de septiembre.

Todos hablaron a la vez, y entre todo el ruido y desorden generado, se

escuchaba:

1 El comité ejecutivo consideraba importante evaluar las alternativas en base a un pronéstico
de ventas por un periodo de 6 meses, hasta finalizar el 2007; debido al compromiso del area de
RRHH de disminuir la ausencia de personal operativo a 10%, en base a esta informacién el
Superintendente de la planta de Pisco, Vicente Ferrer, preveia incrementar la capacidad de
Psroduccic')n de la planta de Pisco a 90%, la primera semana de enero del 2008.

Las bobinas eran productos importados por APSA, para su comercializacién en el mercado

peruano.
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“Venimos afios criticando la calidad del fierro chino ¢Como
vamos a importar fierro chino?”, “Quiza el precio sea
conveniente, sin embargo existe alta incertidumbre en cuanto a
la calidad del producto chino”, “El ratio de devoluciones de
producto se incrementard”, “Es probable que el cliente rechace

este producto y al final sélo traera pérdidas”

LA DECISION DEL COMITE EJECUTIVO

El comité ejecutivo de APSA plateaba como alternativa importar acero de
procedencia china, dado que Britcosh habia descartado la opcion de

desabastecer el mercado peruano.

No obstante, la desventaja del producto chino radicaba en la calidad de su
producto. De acuerdo al juicio del CEO, Fenando Britcosh, existia una
probabilidad de 65% que la calidad del producto chino esté dentro del estandar

de calidad 1ISO 9001 y 35% que la calidad esté por debajo del promedio.

En cualquier caso, se podria habilitar la linea de reproceso'® en la planta de
Pisco, con el fin de mejorar la calidad del producto mediante un recubrimiento
especial de hierro mas carbono, esta linea de reproceso era utilizada solo para

aguellos productos observados por el area de Control de Calidad.

Habilitar la linea de reproceso implicaba un alto costo, dado que se requeria
utilizar el grupo electrégeno a falta de energia eléctrica como consecuencia del

terremoto, sumado al costo de enviar el producto del Callao a la planta de

'® La linea de reproceso era una linea pequefia, altamente automatizada e independiente a la
linea de produccién de la planta; gracias a su tecnologia computarizada solo requeria de 4
operarios. Es importante considerar que dicha linea era activada sélo cuando el area de
Control de Calidad lo solicitaba.

11



Pisco. La descripcion de los costos asociados a habilitar la linea de reproceso

figura en el anexo 4.

De acuerdo a la data historica del area de Control de Calidad, la probabilidad
de éxito del reproceso era de un 90%*" haciendo que la calidad promedio de un
producto mejore llegando a ser superior y un 10% de que el reproceso falle, por
deterior del producto a causa del desbaste al que se sometia el producto

defectuoso.

Por otro lado si la calidad del producto estaba por debajo del promedio, llamado

comunmente “calidad pobre”, existia una probabilidad de éxito de 85%

haciendo que la calidad pobre de un producto mejore llegando a ser una

calidad promedio y un 15% que el producto se dafie y no sea apto para la
~: 18

venta, en este ultimo, caso la politica de la compafia™ ordenaba que se debia

enviar el producto para el chatarreo™.

Es importante observar que de acuerdo a las estadisticas del area de Post
Venta®, existia una tasa de devolucién una vez comercializado el producto. Es
decir, los clientes devolvian el producto si este no se encontraba en Gptimas

condiciones.

" El area de control de calidad llevaba un registro de los resultados que se obtenia en la linea
de reproceso por calidad de producto terminado que ingresaba a la linea. Esta data era
auditaba trimestralmente de forma interna y anualmente por auditores externos.

'® Sj la calidad del producto no cumplia con los estandares de calidad establecidos por la
certificacién 1SO 9001, la politica de la compafiia era enviar al chatarreo.

19 Chatarreo, era un proceso por el cual todo acero era fragmentado con el fin de obtener un
material mas homogéneo en peso y longitud.

20 E| 4rea de post venta llevaba un registro de todas las devoluciones de los clientes, las cuales
se generaban a partir de un reclamo.
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Para ser mas explicitos, el comité ejecutivo, después de llegar a un consenso,
establecio las siguientes probabilidades para cada suceso, solo si resultaba

exitoso el total de TM importadas, después del uso de la linea de reproceso:

Linea de .
Producto Suceso Probabilidad
reproceso
100% - Clientes Satisfechos
. ) 90%
Calidad |. . 0% - Dewluciones
. |EXito - 90%0 [-----mmmm e e
promedio 95% - Clientes Satisfechos
. 10%
5% - Dewoluciones
100% - Clientes Satisfechos 0
Calidad | . 0% - Dewluciones 75%
EXito - 85% --------=--mmnnne e RIRLELIEEEEEE
pobre 80% - Clientes Satisfechos 506
20% - Dewoluciones

Por otro lado, el comité ejecutivo preveia que la tasa de devoluciones se
incrementaria, si el producto se enviaba directamente a venta sin utilizar la
linea de reproceso, el siguiente cuadro muestra las probabilidades asignadas a

juicio del comité ejecutivo para cada suceso:

Producto Suceso Probabilidad
100% - Clientes Satisfechos
. . 15%
Calidad | 0% - Dewoluciones
promedio [40% - Clientes Satisfechos 8506
60% - Dewoluciones
100% - Clientes Satisfechos 50
Calidad | 0% - Dewoluciones
pobre  |40% - Clientes Satisfechos
\ 95%
60% - Dewluciones

En vista que la calidad del producto marcaba la pauta para la tasa de
devoluciones que probablemente se registrarian si se decidia utilizar o no la

linea de reproceso, Fernando Britcosh expuso:

Gerente General, Fernando Britcosh: “Si la calidad es el

problema ¢por qué no pensar en importar de Metalurgia
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Gerdau (Brasil)?. Esta compafia ha sido un socio estratégico
desde que iniciamos la venta de tubos galvanizados, su calidad
es similar a la calidad de nuestro producto y estoy seguro que

ahora podra cubrir nuestra demanda de barras corrugadas.”

Importar de Brasil implicaba otros costos (ver anexo 5), ademas existia
incertidumbre en la fecha de llegada del producto. De acuerdo a las
cotizaciones que realizé el area de Operaciones y Logistica, el embarque
podria llegar el 5 de septiembre con una probabilidad de 70% o el 30 de

noviembre con una probabilidad de 30%.

En ambas fechas la situacion era critica ya que si el producto llegase el 5 de
septiembre, el centro de distribucion de APSA no contaria con la suficiente
capacidad de recepcion y almacenamiento en el centro de distribucion de Lima,
en consecuencia se veia obligado a evaluar si convendria alquilar un almacén

externo en Lima o enviar el producto a Pisco (ver anexo 6).

En caso se decidiera alquilar un almacén externo, se sabia que la compaiiia
siempre contrataba los servicios de Ransa, un operador logistico, cuyos
almacenes carecian de condiciones 6ptimas, que causaban que el producto se

oxide en el corto tiempo, debido a la humedad del ambiente.

En general, la compafia consideraba que el cliente era muy exigente, si la
barra corrugada a la vista lucia con manchas de color marrén o anaranjado,
optaba por devolver el producto, y no realizaba un pedido de compra por varias

fechas consecutivas ?* . Por esa razon el area de Control de Calidad

L El cliente realizaba pedidos dos veces por semana; en caso el cliente realice mas de una
devolucion por producto en mal estado, algunos clientes optaban por no realizar pedidos en
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inspeccionaba los productos antes de enviar al centro de distribucion como

producto apto para la venta.

Por tanto, para el area de Control de Calidad existia una probabilidad del 10%
gue el total de productos se oxide y no sea apto para la venta. A pesar de ello,
segun los registros del area de Post Venta, existia una probabilidad de 5% que
se devuelva el 10% de los productos vendidos y 95% que el cliente esté

satisfecho y no realice devoluciones.

En contraparte a esta opcion la otra alternativa era enviar a Pisco, lo cual
generaba un costo adicional, por el traslado de Lima a Pisco y viceversa,
ademas los empresas de transporte, que se encargarian del trabajo, exigian
carga de retorno antes de aceptar transportar un pedido a Pisco, en caso de no
brindarle la carga de retorno deberia pagarse una tarifa especial, llamado “falso

flete”, cotizado en S/.125 por cada 100TM.

Desde el punto de vista de Isabel Montes, en la actual situacién existia una
probabilidad de 85% de pagar falso flete a los proveedores de transporte por un

total de 17,500TM enviadas a Pisco.

Diferente era la perspectiva si el barco que partia del puerto de Brasil llegaba el
30 de noviembre, pues en este caso no existia problema de capacidad de
almacenamiento, sin embargo se corria el riesgo de rotura de stock?, en

consecuencia el comité ejecutivo no conocia la probabilidad de vender el 100%

varias fechas consecutivas al ultimo pedido realizado, no obstante las recurrencias eran
irregulares y dependia mucho de las caracteristicas del cliente.

22 Rotura de stock: Era la ausencia de producto terminado en los almacenes, en consecuencia
no se atendia la demanda.
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de los productos versus la probabilidad de perder ventas® en los meses de

septiembre, octubre y noviembre.

De acuerdo al juicio del Gerente Comercial, Mario Alcazar, el costo de ventas

perdidas®* era el 60% del margen bruto por TM.

Es importante observar que en cualquier caso el producto siempre se vendia a

un precio de S/.68.00 nuevos soles® por TM.

Con estas ideas en mente y las posibilidades abiertas, el comité ejecutivo debia

tomar una decision.

2 Si el producto llegase el 30 de noviembre, APSA podria atender la demanda del mes de
diciembre y sélo tener ventas perdidas en los meses de septiembre, octubre y noviembre.
** Costo_de ventas perdidas: El directivo de APSA consideraba que aparte del perjuicio

econdmico que genera no tener stock en el almacén para atender la demanda, la compafia
debia asumir un costo de insatisfaccion del cliente, disminucion de la lealtad y futuras ventas
perdidas.

?® Tipo de cambio: S/.3.00 nuevos soles por délar.
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ANEXOS

ANEXO 1 TiPOS DE PRODUCTOS

a) Barra corrugada: Es la barra de construccion, de forma corrugada. Se

b)

utiliza en la construccién de concreto armado de todo tipo: viviendas,

edificios, puentes, etc. Su venta representaba el 80% de los ingresos de

Aceros del Peru S.A.

Fierro Corrugado ASTM A615-Grado 60
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en la fabricacion de estructuras de acero de
plantas industriales, almacenes, industria
naval y torres de transmision. Su venta
representaba el 15% de los ingresos de

APSA.

Bobinas: Se usan para la fabricacion de
tubos especiales o planchas empleadas en
la construccion de silos. Su venta

representaba 5% de los ingresos de APSA.
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ANEXO 2 ORGANIGRAMA FUNCIONAL
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ANEXO 3 MAPA DE DISTRIBUCION DE ACEROS DEL PERU S.A.
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ANEXO 4 COSTOS DE LINEA DE REPROCESO EN PLANTA PiIsco

Costo Fijo Traioszt(())rte
(Soles/1,000TM) (Soles/TM)
Transporte puerto Callao - Pisco S/. 450 S/. 1.50
Energia S/. 850 -
Mano de Obra (Operarios) S/. 370 -
Mantenimiento S/. 580 -
Transporte Pisco - CD Lima S/. 485 S/. 1.50

ANEXO 5 CosTOS DEL PRODUCTO TERMINADO IMPORTADO SEGUN ORIGEN DE

PROCEDENCIA

Pa.I'S de Fecha de Probabilidad Cantidad | Costo PT* | Costo estiba op(;cr)ztt?\;sos
Origen llegada ™ (US$/TM) | (Soles/TM) (Soles/TM)
China |25 de septiembre 100% 35,000 $ 8.80 S/. 5.50 S/. 10.50
_ 5 de septiembre 70% 35,000 $ 10.75 S/. 6.00 S/. 11.00
P S0 de novermbre | sov | 35000 |$ 1050 S.500 | S.1000

= tipo de cambio para el afio 2007: S/. 3.00 nuevos soles por dolar.




ANEXO 6 COSTOS DE RECEPCION Y ALMACENAMIENTO EN CASO EL PEDIDO SE

REALICE DE BRASIL

ANEXO 6.1 ALQUILAR ALMACEN EXTERNO

. Costo Costo Producto
Costo Fijo Almacenamiento Oxidado
Soles/1,000TM
( ) (Soles/100TM) (Soles/100TM)
Alquilar almacén externo S/. 3,850 S/. 18.75 S/. 55
ANEXO 6.2 ENVIAR A PISCO
. Costo Costo Costo Falso
Costo Fijo Almacenamiento | Transporte Flete!
Soles/1,000TM
( ) (Soles/100TM) (Soles/TM)  |(Soles/100TM
Transporte puerto Callao - Pisco S/. 450 S/.5.25 S/. 1.50 S/. 125
Transporte Pisco - CD Lima S/. 485 - S/. 1.50 -

W El Comité Ejecutivo preveia pagar falso flete por un total de 17,500 TM
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CAPITULO Il: TEACHING NOTE

1. OBJETIVOS DEL CASO

El presente caso tiene como objetivo principal esquematizar las
diferentes alternativas que pretenden dar solucion a un problema; de tal
forma, que el directivo pueda decidir mejor frente una situacion con
incertidumbre y cuyas consecuencias afectaran inevitablemente el
accionar del directivo dentro de la compaiiia.
A lo largo de la descripcion del caso, la problematica de Aceros del Peru
S.A. tiene por objetivo ejemplificar la toma de decisiones del directivo
que busca la mejor alternativa en base a un sustento racional y
econdémico; por lo expuesto, es importante numerar los objetivos
pedagogicos del presente caso:
e |dentificar y analizar los sintomas de la situacion particular que
describe el caso y raiz del previo analisis plantear una hipotesis del

problema que afecta a la empresa.
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e Esquematizar las situaciones en las que las consecuencias son
dificiles de predecir con certeza.

e Esquematizar las situaciones en las que el directivo debe elegir entre
dos 0 mas opciones que maximicen la rentabilidad.

e Definir el problema principal y desarrollar el arbol de decisiones,
donde <cada rama debera mostrar el resultado probable
correspondiente a esa alternativa.

e Establecer criterios de evaluacion, considerando una vision holistica
del negocio y no solo enfocarse en el criterio econémico.

e Evaluar las alternativas de acuerdo a los criterios establecidos y
sustentar la eleccion de la mejor alternativa.

e Desarrollar un plan de accion para la ejecucion de la decision
tomada, con ello se evaluara la viabilidad de la decision en el corto y

mediano plazo.

PREGUNTAS SUGERIDAS

Es importante cuestionarse sobre algunas situaciones inherentes al

caso, antes de su desarrollo, que ayudaran a esquematizar mediante un

razonamiento logico la solucion del caso.

1. ¢Cudl ha sido el comportamiento histérico del sector construccion,
antes del fatidico terremoto?

2. ¢Es posible predecir la asistencia del personal operativo después del
fatidico terremoto?

3. ¢Qué implica la importacion de producto terminado, frente a la

relaciéon con los clientes?
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4. ¢Cual es el impacto de no atender los pedidos durante un tiempo
indeterminado, mientras dura la recuperacion de Pisco?

5. ¢Qué medidas preventivas debera tomar el Gerente de Operaciones
y Logistica, Isabel Montes, después de la experiencia de agosto del

20077

3. RESPUESTAS A LAS PREGUNTAS SUGERIDAS

A continuacion se presenta las posibles respuestas que resuelven las

preguntas sugeridas, realizadas antes de desarrollar el caso:

1. ¢Cudl ha sido el comportamiento histérico del sector construccién,
antes del fatidico terremoto?
El sector construccidon ha tenido un crecimiento constante, se
especifica en el caso una tasa de crecimiento del 10% mensual.

2. ¢Es posible predecir la asistencia del personal operativo después del
fatidico terremoto?
No es posible predecir la asistencia del personal operativo, el caso
describe la critica situacién que los trabajadores de la planta e Pisco
de Aceros del Pera S.A., vivian después del terrible terremoto.

3. ¢Qué implica la importacion de producto terminado, frente a la
relacion con los clientes?
Dado el CEO, Fernando Britcosh, consideraba inviable desatender el
mercado peruano y sumado a la incertidumbre de no conocer la
fecha de retorno a las actividades de produccion normal. La
importacion de producto terminado se convierte en una alternativa

eficaz para la atencion de la demanda del cliente.
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4. ¢Cual es el impacto de no atender los pedidos durante un tiempo

indeterminado, mientras dura la recuperacion de Pisco?

De acuerdo al juicio del comité directivo, aparte de impacto
econdmico a causa no atender la demanda del cliente, existe un
costo de insatisfaccion del cliente, disminucion de lealtad y presion
social que debe asumir la compainiia.

¢, Qué medidas preventivas debera tomar el Gerente de Operaciones
y Logistica, Isabel Montes, después de la experiencia de agosto del
20077

El equipo de Isabel Montes, especificamente el jefe del area de
planeamiento deberd recalcular los niveles de stock de seguridad,
gue soporten la demanda del mercado, en un lapso de tiempo, en el
cual la capacidad de produccion disminuya o quede afecta por alguin

desastre natural u otro imprevisto no controlable.

4. DEFINICION DEL PROBLEMA

SINTOMAS
La planta principal de Aceros del Peru ubicada en Pisco y cuya
capacidad de produccion era de 180,000 TM, estaba inoperativa a
causa de la ausencia de su personal operativo, situacion que se
preveia que mejoraria en tres dias hasta tener un maximo de 50% de
capacidad de produccion por un tiempo indeterminado.
Un hecho que preocupaba al Gerente Comercial, Mario Alcazar, era

qgue la compafiia sblo contaba con un inventario de producto
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terminado de 2.3 meses equivalente a 34,500 TM, cantidad que no le

permitiria cubrir la demanda creciente del sector construccion.

HIPOTESIS

La ausencia del personal operativo a causa de una crisis emocional
gue padecia cada trabajador del nivel operativo de APSA, como
consecuencia del fatidico terremoto que acontecié en Pisco, lugar
donde ellos y sus familias residian.

Era complejo prever el tiempo de retorno de cada trabajador a las
actividades normales de produccién de la planta de Pisco, debido a
la magnitud de dafios ocasionados por el terremoto y las pérdidas
humanas y materiales. Por ende la mayor preocupaciéon del CEO,
Fernando Britcosh, era dejar de atender los pedidos de la demanda
creciente por falta de abastecimiento de producto terminado al centro

de distribucion de la compafiia.

ANALISIS

De acuerdo a la informaciéon brindada en el caso, se conoce que la
compaiiia tenia un inventario de producto terminado de 2.3 meses
equivalente a 34,500 TM, considerando los 1.5 meses que estaban
ubicados en el centro de distribucién en Lima y 0.8 meses en la
planta de Pisco, listos para ser enviados al centro de distribucion.
Ademas se sabe por referencia del Gerente de Recursos Humanos,
que la planta estara operativa al 50% de su capacidad el lunes 20 de
agosto de 2007, es decir tres dias después del terremoto.

Datos Iniciales:
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» Inventario inicial (TM) : 34,500

» Pedido especial del Gobierno (TM) : 22,500

* Produccién mensual (TM) : 7,500

= Ventas mensual (TM) 15,000

» Tasa de crecimiento de ventas mensual 1 10%

= Tipo de cambio (2007) : S/. 3.00
= Costo de devolucién (Soles/TM) : S/. 95.00

Con los datos iniciales del caso, podemos realizar un pronéstico de

demanda para los proximos cuatro meses, al cierre del afio 2007.

Proyeccion de las Ventas a Dicembre del 2007

Agosto  Septiembre  Octubre  Noviembre Diciembre

34,500 8,250 0 0 0
3,750 7,500 7,500 7,500 7,500
7,500 16,500 18,150 19,965 21,962
22,500

8,250 -750 -10,650 -12,465 -14,462

Ventas 'perdidas
TABLA 1: PROYECCION DE VENTAS

La tabla 1, muestra la proyeccion de la demanda por mes, de la
informacion se observa un faltante de inventario de producto
terminado desde el mes de septiembre, que se va incrementando
mes tras mes a pesar de la produccion al 50% de la capacidad de la
planta de Pisco, esto se explica a raiz que las ventas tendrian un
comportamiento creciente de 10% cada mes.

Es importante resaltar que el total de ventas perdidas que se
registrarian desde septiembre hasta diciembre podrian ser de 38,327
TM, en caso se cumpla el pronéstico de demanda y la compafia no

atienda la demanda creciente del sector construccion. Para la
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compafia era sumamente complicado hallar un costo adecuado que
representara las ventas perdidas, no obstante era claro que el
impacto que generaria dejar de atender la demanda, se reflejaria de
forma negativa en la participacion de mercado y en consecuencia
afectaria su competitividad y pondria en riesgo su liderazgo en el
sector siderurgico. Por esa razén el CEO, Fernando Britcosh, no
consideraba como una opcion factible dejar de atender el mercado,
hasta esperar recuperar la capacidad de produccion normal de la
planta de Pisco.

Noétese también que en el mes de agosto, el pedido especial del
Estado Peruano, 22,500 TM, representa el 65.2% del inventario
disponible para afrontar la demanda del sector. Ademas se debe
considerar que Fernando Britcosh ya habia asumido el compromiso

de entregar la cantidad solicitada, en un plazo méximo de 15 dias.

SINTESIS FINAL

Desde la perspectiva del andlisis realizado anteriormente, concluimos
qgue el problema principal de Aceros del Perti S.A. es que no cuenta
con el inventario de producto terminado que le permita abastecer la
demanda creciente del sector construccion y su capacidad de
produccion de sélo 50% no sera suficiente para satisfacer esa
demanda, de acuerdo al prondstico realizado para los préximos
meses.

En consecuencia serd importante analizar qué alternativas de
solucién tenia la compafia para enfrentar la falta de inventario de

producto terminado, con el fin de cumplir con la demanda del
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mercado peruano y de esta forma no mitigar el riesgo de perder

participacion de mercado y posicion competitiva.

5. EVALUACION DE ALTERNATIVAS

GENERACION DE ALTERNATIVAS

En base al problema definido en el acapite sintesis final, se observa
que la importacion seria una alternativa factible que aliviaria el
problema en el corto plazo, dado que la no atencién de los pedidos
no era una opcion viable que el CEO de APSA estaba dispuesto a
tolerar porque tendria un alto costo de pérdida de participacion de
mercado y competitividad. De acuerdo a la descripcion del caso,
dentro de la alternativa de importar existian dos opciones, las cuales
son:

(@) Importar _de China, esta alternativa surge con el fin de

beneficiarse de un pedido de importacion de bobinas que la
compainiia realiz0 meses atras. Cabe mencionar que las bobinas
forman parte de la cartera de Aceros del Perd S.A., para captar
participacion en el mercado metalmecéanico. La compafia venia
trabajando 2 afos hasta la fecha con el proveedor Boashan Iron &
Steel, una siderurgica de China, con importante participacion de
mercado a nivel mundial.

Segun la informacioén del Jefe de Compras e Importaciones el
pedido aun no habia zarpado del puerto de China con destino al
puerto del Callao, y mas aun tenia disponible un espacio para

aproximadamente 35,000TM de barras de construccidon que
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serian enviadas por el mismo proveedor. Dicho pedido tenia
como fecha de llegada el 25 de septiembre, no obstante esta
alternativa tiene como contraparte, el riesgo en la calidad del
producto. Era conocido que existia una probabilidad de 65% que
la calidad del producto importado de China fuese una calidad
promedio segun el estandar 1ISO 9001, y con una probabilidad de
35% la calidad del producto estuviese por debajo del promedio
estandar 1ISO 9001. Cualesquiera fuese el caso, la compafia
tenia la potestad de habilitar la linea de reproceso en la planta de
Pisco, que era sOlo utilizada para aquellos productos observados
por el area de control de calidad.

La linea de reproceso consistia en pasar el producto defectuoso
por una serie de rodillos que desbastaban el producto, extrayendo
la capa superficial del producto, para luego pasar por una
segunda linea que hacia un recubrimiento de hierro mas carbono
al producto. Esto permitia que el producto tome las propiedades
gue una barra de construccién necesitaba para que pueda cumplir
con los estandares de calidad y ser un producto seguro para la
construccion.

Como era de esperar este procedimiento adicional tendria un
costo asociado y en la coyuntura actual el costo era aun mas
elevado dado que la linea funcionaba con energia eléctrica y raiz
del terremoto, Pisco no contaba con energia. En consecuencia si

la compafia optaba por habilitar la linea de reproceso deberia
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asumir el costo de un grupo electrogeno para el buen
funcionamiento de la linea.
Los datos significativos para evaluar esta alternativa son:
Suceso 1 Decision Suceso 2 ™ Suceso 3 ™
Cliente satisfecho 100% | 35,000
Utilizar linea Exito, 35,000
S/. 200,725 Dewlucion 5% 1,750
reproceso
Calldaq Fracaso; 35,000
Promedio
No utilizar Cliente satisfecho 100% | 35,000
linea
reproceso Dewlucién 40% 14,000
Suceso 1 Decision Suceso 2 ™ Suceso 3 ™
Cliente satisfecho 100% | 35,000
Utilizar linea Exito| 35,000
S/. 200,725 Dewluciéon 20% 7,000
reproceso
Calidad Fracaso; 35,000
Pobre
No utilizar Cliente satisfecho 100% | 35,000
linea
reproceso Dewolucion 60% 21,000

(b) Importar_de Brasil, dado que la calidad del producto era un

problema inherente a la opcion de importar producto terminado de

procedencia China, se planted la alternativa de hacer un pedido a

la compafiia Metalurgia Gerdau (Brasil), socio estratégico de

Aceros del Peru S.A. desde hace aproximadamente 4 afos. Las

relaciones de ambas compafiias eran cercanas, un dato adicional

gue no se describe en el caso, es que hace 2 afios Aceros del

Perd S.A. habia enviado a un equipo de ingenieros para

capacitarse en temas de productividad a la planta de Gerdau en
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Brasil, esto era una evidencia de la cercania de las relaciones de
ambas compafias.

Si bien esta alternativa tenia la ventaja en la calidad del producto,
una desventaja era la incertidumbre del tiempo de llegada del
pedido, el proveedor no podia asegurar la fecha exacta de la
llegada del pedido, esto se debia a que en Brasil los embarques
tenian mayor complejidad de consolidar carga.

En base a la informacion brindada por el proveedor el pedido
llegaria al puerto del Callao el 05 de septiembre con una
probabilidad de 70%, no obstante si el pedido llegaba el 05 de
septiembre, el centro de distribucibn de APSA no tendria
capacidad de almacenamiento para las 35,000TM importadas.

En consecuencia habia que evaluar entre dos alternativas,
alquilar un almacén externo o enviar a Pisco, ambas alternativas
implicaban un costo y un riesgo en la conservacion de la calidad
del producto.

Entonces si se decidia almacenar en un almacén externo ubicado
en Lima, existia la probabilidad de oxidarse el total de productos
almacenados, esto era recurrente dado que el proveedor logistico
tenia almacenes en condiciones no Optimas. Ademas su
ubicacion cerca del mar, facilitaba la oxidacién de los productos.
La otra opcion que existia era enviar el total de productos a Pisco,
donde se contaba con amplios almacenes adecuados para la
conservacion de la calidad del producto, sin embargo esto

implicaba un costo adicional transporte de ida y retorno y ademas
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la complejidad de la negociacién con los transportistas, que segun
describe el caso eran proveedores externos, quienes no
aceptaban facilmente trasladar un pedido de Lima a Pisco sin que
se les asigne una carga de retorno a Lima, esto era una
caracteristica comun en el mercado.

Por esa razon, la compariia contrataba transporte de Lima a Pisco
sélo si tenian la certeza de asignar una carga de retorno, caso
contrario la compafia estaba en la obligacién de asumir un costo
adicional, llamado falso flete.

Por otro lado existe una probabilidad de 30% que el barco llegue
el 30 de noviembre, es decir APSA no podria atender la demanda
creciente del sector construccion de los meses septiembre,
octubre y noviembre. En consecuencia APSA debera asumir un
costo por las ventas perdidas hasta la fecha de disposicién del

producto importado en el centro de distribucion de la compafia.

CRITERIOS DE EVALUACION

Con el fin de ser objetivos en la evaluacion de cada una de las dos
alternativas y con ello considerar todas las aristas que implican tomar
una decision, los criterios que se sugiere al directivo para realizar la
evaluacion son:

(1) CRITERIO ECONOMICO

Dado que el objetivo de la evaluacibn es maximizar la
rentabilidad, el desarrollo de un arbol de decisiones determinara

cual es la mejor alternativa. De acuerdo a la metodologia
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aprendida en el curso de Analisis de Decisiones, la decision
Optima sera el nudo que represente mayor rentabilidad.

(a) ANALISIS DEL CRITERIO ECONOMICO

El objetivo del criterio econémico es maximizar la rentabilidad de
la compaiiia.

La politica de Aceros del Peri S.A. era considerar el precio de
lista, que se determind en base a una investigaciéon de mercado y
al costo de produccién del producto. De acuerdo al juicio del
Gerente General, Mario Alcazar, no era factible elevar el precio
por lo menos en los préximos 6 meses.

Para el analisis se ha utilizado el diagrama de decisidon que se
observa a detalle en el apéndice 1.

Primero debemos calcular los costos que implica cada alternativa:

1) Costos de importar desde China

Para hallar este costo nos basamos en el anexo 5, donde
figuran los costos del producto segun origen, los costos de

estiba y los costos operativos.

Pais de Cantidad Costo PT | Costo estiba op(é?:tt(ijvsos
i /TM Soles/TM

Origen ™ (US$/TM) | (Soles/TM) (Soles/TM)

China 35,000 $ 8.80 S/. 5.50 S/. 10.50

Considerar de acuerdo al dato del caso un tipo de cambio de
S/.3.00 nuevos soles por dolar, haciendo la conversion y

conociendo que se importara 35,000TM, el costo total sera de:

Costo Margen Ingresos
Costo Total Total/T™M Venta bl’L?tO VENTA
TOTAL

S/. 1,484,000 S/. 42 S/. 68 S/. 26 S/. 2,380,000
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2) Costos de importar desde Brasil

3)

Del mismo modo que se hall6 el costo de importar de China,

se procede a calcular el costo de importar desde Brasil, los

datos a tomar en cuenta son:

Pais de Probabilidad Cantidad Costo PT | Costo estiba op(;(?:i(i)vsos
Origen ™ (US$/TM) | (Soles/TM) (Soles/TM)
40% 35,000 $ 10.75 S/. 6.00 S/. 11.00
Brasil
60% 35,000 $ 10.50 S/. 5.00 S/. 10.00

A diferencia de la importacion de China, en este caso se debe

considerar que se tiene incertidumbre en la fecha de llegada

del barco al puerto del Callao.

El costo total de importar desde Brasil sera:

Costo Margen Ingresos
Costo Total Total/TM Venta bI’L?tO VENTA
TOTAL
S/. 1,723,750 S/. 49 S/. 68 S/. 19 S/. 2,380,000
S/. 1,627,500 S/. 47 S/. 68 S/. 22 S/. 2,380,000

Costos de habilitar la linea de reproceso

Para calcular el costo de habilitar la linea de reproceso en

caso se decida importar desde China, nos basamos en el

anexo 4 el caso, los datos a considerar son:

o Total TM a transportar a Pisco para reproceso (TM)

35,000

o0 Costo de devolucion (Soles/TM)

S/.17.0

Al realizar los calculos tenemos que el costo total de habilitar

la linea de reproceso es:
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Costo Fijo Traios?;)rte Costo Total
Soles/1,000TM Reproceso
( ) (Soles/TM) P
Transporte puerto Callao -
ansporte pu S/. 450 S/. 1.50 S/. 68,250
Pisco
Energia S/. 850 - S/. 29,750
Mano de Obra (Operarios) S/. 370 - S/. 12,950
Mantenimiento S/. 580 - S/. 20,300
Ti rte Pi -CD
ranspore FIsco SI. 485 S/. 1.50 S/. 69,475
Lima
Costo TOTAL S/.200,725

4) Costos de devolucién del producto por parte del cliente
Si la calidad del producto es de calidad promedio al estandar
ISO 9001 y ademas si APSA decide que el producto debe
pasar por la linea de reproceso, para mejorar la calidad.
Entonces existe una incertidumbre que el reproceso sea
exitoso y todo el producto se coloque en venta o sea un
fracaso, debiéndose enviar todo el producto al chatarreo. De
ser exitoso el reproceso, entonces existira una incertidumbre
de generarse una tasa de devolucién del 5% o caso contrario
el cliente queda satisfecho y no existe devoluciones, para este

caso los costos seran:

Decision Incentidumbre 3 ™ COStO. . Ingresos
Devolucién
. . Cliente satisfecho 100% | 35,000 - S/. 2,380,000
Utilizar linea
reproceso .,
Dewlucion 5% 1,750 S/.29,750 S/.2,261,000

Diferente es la situacién, si la calidad del producto fuese

calidad pobre y ademas si APSA decide que el producto debe
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pasar por la linea de reproceso, para mejorar la calidad.

Entonces existe una incertidumbre que el reproceso sea

exitoso y todo el producto se coloque en venta o sea un

fracaso, debiéndose enviar todo el producto al chatarreo. De

ser exitoso el reproceso, entonces existira una incertidumbre

de generarse una tasa de devolucion de 20% del total de TM o

caso contrario el

devoluciones, para este caso los costos seran:

cliente queda satisfecho y no existe

Decision Incentidumbre 3 ™ COSIO. ; Ingresos
Devolucién
Utilizar linea | Cliente satisfecho 100% | 35,000 - S/. 2,380,000
FEproceso Dewolucién 20% | 7,000 | S/.119,000 |S/. 1,904,000

Si la calidad del producto es de calidad promedio al estandar

ISO 9001 y ademas si APSA decide no utilizar la linea de

reproceso. Entonces existe una tasa de devolucion del 40%,

siendo los costos:

Decision Incentidumbre 3 ™ COStO_ , Ingresos
Devolucion
No utilizar Cliente satisfecho 100% | 35,000 - S/. 2,380,000
linea
reproceso Dewlucion 40% 14,000 S/.238,000 | S/. 1,428,000

Si la calidad del producto es de calidad pobre y ademas si

APSA decide no utilizar la linea de reproceso. Entonces existe

una tasa de devolucion del 60%, siendo los costos:

Decision Incentidumbre 3 ™ COStO. ) Ingresos
Devolucién
Nolyti'izaf Cliente satisfecho 100% | 35,000 - S/. 2,380,000
inea
reproceso Dewlucién 60% | 21,000 | S/.357,000 | S/. 952,000
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5) Costo de alquilar un almacén externo

Para calcular los costos que implica tomar la decision de
importar desde Brasil, uno de los costos a calcular es el de
alquilar un almacén externo al proveedor Ransa, con el que
APSA venia trabajando desde hace bastantes afios.

Para realizar el calculo debemos considerar el anexo 6.1y los
siguientes datos:

o0 Total TM a almacenar en Ransa (TM) : 35,000

Costo Costo Producto
Almacenamiento Oxidado
(Soles/100TM) (Soles/100TM)

Costo Fijo
(Soles/1,000TM)

S/. 3,850 S/. 18.75 S/. 55

Realizando el céalculo con los datos del caso, los costos

totales son:
Costo Total Costo Total Costo
Alm. Externo Producto Devolucion
' Oxidado
S/. 141,313 S/.19,250 S/. 59,500

6) Costos de trasladar el producto a Pisco

Otra de los costos que debemos tomar en cuenta para la
alternativa de importar desde Brasil es el traslado del producto

a Pisco, para ello consideramos los siguientes datos:

Costo Costo Costo Falso
Almacenamiento | Transporte Flete®
(Soles/100TM) (Soles/TM) | (Soles/100TM)

Costo Fijo
(Soles/1,000TM)

Transporte puerto S/. 450 S/.5.25 S/. 1.50 S/. 125
Callao - Pisco

Transporte Pisco

- CD Lima S/. 485 - S/. 1.50 -
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7)

Considerando estos datos, ademas de acuerdo a la
descripcion del caso se asumira el costo del falso flete por

17,500TM, los costos totales son:

Costo Total Costo Total
envio Pisco Falso Flete
S/. 139,563 S/.21,875

Costo de las ventas perdidas

De acuerdo al juicio del Gerente Comercial, Mario Alcazar, el
costo de las ventas perdidas ser& el 60% del margen bruto, en
este caso el margen bruto del producto importado desde Brasil
es de S/. 22 (este costo se calcul6 en el punto 1 del presente
capitulo). Entonces el costo de ventas perdidas sera de S/.
1290 y las ventas perdidas desde septiembre hasta

noviembre seran:

Septiembre Octubre Noviembre TOTAL

Ventas perdidas (TM) 750 10,650 12,465 23,865

Y el costo asociado a las 23,865 TM de ventas perdidas sera:

Costo Total
Vta Perdida

S/.675,524

En el apéndice 1 observamos que el arbol de decision en total
tiene 17 ramas, a continuacion se detalla el calculo de cada
uno de estas ramas:

R1: Importar producto de procedencia China. El producto
resulte ser de calidad promedio al estandar ISO 9001, ademas
se decide utilizar la linea de reproceso. El proceso resulte ser
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exitoso y finalmente se comercializa el producto, siendo

aceptado el 100% de TM por el cliente.

o0 Importar desde China (a) : (1 484,000)
o Utilizar la linea de reproceso (b) : (200,725)
o Cliente satisfecho (c) : 2 380,000

Rl1=c—(a+b) =695,275

R2: Importar producto de procedencia China. El producto
resulte ser de calidad promedio al estandar ISO 9001, ademas
se decide utilizar la linea de reproceso. El proceso resulte ser
exitoso y finalmente se comercializa el producto, sin embargo

el cliente realiza una devolucion del 5% del total de TM.

o Importar desde China (a) : (1 484,000)
o Utilizar la linea de reproceso (b) : (200,725)
o Devolucion 5% (c) : (29,750)

0 Ingreso (d) : 2 261,000

R2=d— (c +a+b) = 546,525

R3: Importar producto de procedencia China. El producto
resulte ser de calidad promedio al estandar ISO 9001, ademas
se decide utilizar la linea de reproceso, sin embargo el
proceso fracasa y todo el producto es enviado al chatarreo.

o Importar desde China (a) : (1 484,000)

o Utilizar la linea de reproceso (b) : (200,725)

o Calidad del PT no aceptable, enviar a chatarreo: 0
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R3=—(a+b+c)=(1684,725)

R4: Importar producto de procedencia China. El producto
resulte ser de calidad promedio al estandar ISO 9001, ademas
se decide no utilizar la linea de reproceso. Finalmente el
producto se comercializa directamente y el cliente queda
satisfecho por el 100% de TM.

o Importar desde China (a) : (1 484,000)

o Cliente satisfecho (b) : 2 380,000

R5: Importar producto de procedencia China. El producto
resulte ser de calidad promedio al estandar ISO 9001, ademas
se decide no utilizar la linea de reproceso. Finalmente el
producto se comercializa directamente, sin embargo el cliente

devuelve el 40% del total de TM.

o Importar desde China (a) : (1 484,000)

o0 Devolucion 40% (b) : (238,000)

0 Ingresos (c) : 1 428,000
(294,000)

R6: Importar producto de procedencia China. El producto
resulte ser de calidad por debajo del promedio al estandar ISO
9001, “calidad pobre”, ademas se decide utilizar la linea de

reproceso. El proceso resulte ser exitoso y finalmente se
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comercializa el producto, siendo aceptado el 100% de TM por

el cliente.

0 Importar desde China (a) : (1 484,000)
o Utilizar la linea de reproceso (b) : (200,725)
o Cliente satisfecho (c) : 2 380,000

R1=c—(a+b) =695275
R7: Importar producto de procedencia China. El producto
resulte ser de calidad por debajo del promedio al estandar ISO
9001, “calidad pobre”, ademas se decide utilizar la linea de
reproceso. El proceso resulte ser exitoso y finalmente se
comercializa el producto, sin embargo el cliente realiza una

devolucion del 20% del total de TM.

o Importar desde China (a) : (1 484,000)
o Utilizar la linea de reproceso (b) : (200,725)
o Devolucion 20% (c) : (119,000)
0 Ingreso (d) : 1 904,000

R7 =d - (c+a+b)=100,275

R8: Importar producto de procedencia China. El producto
resulte ser de calidad por debajo del promedio al estandar ISO
9001, “calidad pobre”, ademas se decide utilizar la linea de
reproceso, sin embargo el proceso fracasa y todo el producto
es enviado al chatarreo.

o Importar desde China (a) : (1 484,000)

o Utilizar la linea de reproceso (b) : (200,725)
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o Calidad del PT no aceptable, enviar a chatarreo: 0

(1 684,725)

R9: Importar producto de procedencia China. El producto
resulte ser de calidad por debajo del promedio al estandar ISO
9001, “calidad pobre”, ademas se decide no utilizar la linea de
reproceso. Finalmente el producto se comercializa
directamente y el cliente queda satisfecho por el 100% de TM.
o Importar desde China (a) : (1 484,000)

o Cliente satisfecho (b) : 2 380,000

R10: Importar producto de procedencia China. El producto
resulte ser de calidad por debajo del promedio al estandar ISO
9001, “calidad pobre”, ademas se decide no utilizar la linea de
reproceso. Finalmente el producto se comercializa

directamente, sin embargo el cliente devuelve el 60% del total

de TM.

o Importar desde China (a) : (1 484,000)
o Devolucion 60% (b) : (357,000)
0 Ingresos (c) : 952,000

(889,000)

R11: Importar producto desde Brasil. El barco llegue el 05 de

septiembre. Ademas se decide alquilar almacén externo del
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proveedor logistico Ransa. El producto resulte sin oxido y
finalmente se comercializa el producto, siendo aceptado el
100% de TM por el cliente.

o Importar desde Brasil, el barco llegue 05/09 (a) :(1 723,750)
o Alguilar almacén externo en Lima (b) :(141,313)
0 Ingresos, cliente satisfecho (c) : 2 380,000

R11=c — (a+b) = 514,938

R12: Importar producto desde Brasil. El barco llegue el 05 de
septiembre. Ademas se decide alquilar almacén externo del
proveedor logistico Ransa. El producto resulte sin oxido y
finalmente se comercializa el producto, sin embargo el cliente
realiza una devolucion del 10% del total de TM.

o Importar desde Brasil, el barco llegue 05/09 (a):(1 723,750)

o Alquilar almacén externo en Lima (b) 1 (141,313)
o Devolucion 10% (c) : (59,500)
0 Ingreso (d) : 2 142,000

R12=d — (c+a+b) = 217,438

R13: Importar producto desde Brasil. El barco llegue el 05 de
septiembre. Ademas se decide alquilar almacén externo del
proveedor logistico Ransa. El producto resulte con oOxido y
finalmente no se comercializa.

o Importar desde Brasil, el barco llegue 05/09 (a):(1 723,750)

o Alquilar almacén externo en Lima (b) : (141,313)
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o Producto con éxido (c) : (19,250)

R13 = —(c+a+ b) = (1845,813)

R14: Importar producto desde Brasil. El barco llegue el 05 de
septiembre. Ademas se decide enviar el producto a Pisco para
luego ser comercializado. Finalmente al transportista se le
asigna carga de retorno:

o Importar desde Brasil, el barco llegue 05/09 (a):(1 723,750)
o Enviar el producto a Pisco (b) : (139,563)
o0 Ingresos, cliente satisfecho (c) : 2 380,000

R14 =c — (a + b) = 516,688

R15: Importar producto desde Brasil. El barco llegue el 05 de
septiembre. Ademas se decide enviar el producto a Pisco para
luego ser comercializado. Finalmente la compafia debe
asumir un costo de falso flete para el 50% de PT (17,500TM):

o Importar desde Brasil, el barco llegue 05/09 (a):(1 723,750)

o Enviar el producto a Pisco (b) : (139,563)
o Costo falso flete (c) : (21,875)
0 Ingresos, cliente satisfecho (d) : 2 380,000

R15=d—(a+b+c) = 494,813

R16: Importar producto desde Brasil. El barco llegue el 30 de
noviembre. Finalmente la compafia no pierde ventas y todo el

producto es comercializado:
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o Importar desde Brasil, el barco llegue 30/11 (a):(1 627,500)

0 Ventas atiempo (b) : 2 380,000

R17: Importar producto desde Brasil. El barco llegue el 30 de
noviembre. Finalmente la compafia pierde ventas en los
meses de septiembre, octubre y noviembre por un total de
23,865 TM:

o Importar desde Brasil, el barco llegue 30/11 (a):(1 627,500)

o0 Ventas perdidas por falta de producto (b) : (307,859)
o0 Ingresos por las ventas del diciembre (c) : 983,382
(951,977)

Después de calcular cada rama, se procedera a hallar el valor
monetario esperado (VME), se utilizara esta herramienta dado
que observamos que no existe alternativa que domine®® a la otra
alternativa.

Para calcular el VME de una alternativa se procede a ponderar
sus consecuencias posibles por sus probabilidades de ocurrencia
(ver apéndice 2). Como sabemos el valor resultante sera un
numero con las mismas caracteristicas de una cantidad monetaria

es mejor ganar mas y perder menos?’.

?® Una alternativa domina a otra cuando racionalmente es siempre mejor dicha alternativa en
comparacién de otras, debido a que su probabilidad y resultado positivo son mayores en
comparacion a otras alternativas.

" Referencia, Nota técnica Valor Monetario Esperado (VME), documento elaborado por Prof.
Gonzalo Leén Riofrio.
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A continuaciébn se presenta el calculo del VME para cada
alternativa:

a) Importar producto de procedencia China: Para calcular el VME

de esta alternativa se considerara desde la rama 1 hasta la
rama 5. (ver apéndice 3). Se invita al lector a seguir la
secuencia de los calculos:

Si el producto de resulta ser de calidad promedio al estandar

de calidad 1SO 9001:

Resultad .
Rama esu. ado Probabilidad VME
posible
R1 695,275 90%
680,400 VME' (a)
R2 546,525 10%

Luego tenemos el calculo de la decision de utilizar la linea de

reproceso:
R Itad
Rama esu_ ado Probabilidad VME
posible
VME' (a) 680,400 90%
443,888 VME' (b)
R3 -1,684,725 10%

Célculo de la decision de no utilizar linea de reproceso:

Rama Resu!tado Probabilidad VME
posible
R4 896,000 15%
-115,500 VME' (c)
R5 -294,000 85%

Después se escoge el mejor VME, observamos la mejor
decision para esta primera parte sera utilizar la linea de

reproceso, VME (b).
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Resultado

R
ama posible
VME' (b) 443,888
VME' (c) -115,500

Continuando con el calculo, ahora analizamos en caso el
producto resulte ser de calidad por debajo del promedio al

estandar de calidad 1ISO 9001 “calidad pobre”:

El mejor
VME:

» 443,888

R Itad
Rama esu_ ado Probabilidad VME
posible
R6 695,275 75%
546,525 VME' (d)
R7 100,275 25%

Luego tenemos el célculo de la decision de utilizar la linea de

reproceso:
Resul
Rama | Resultado |\ bilidad| VME
posible
VME' (d)| 546,525 850
211,838 VME' (e)
R8 | -1,684,725 15%

Célculo de la decision de no utilizar linea de reproceso:

R Itad
Rama esu' ado Probabilidad VME
posible
R9 896,000 5%
-799,750 VME' (f)
R10 -889,000 95%

Después se escoge el mayor valor de VME.

Resultado
Rama .
posible
VME' (e) 211,838
VME' (f) -799,750

Observamos que la mejor decision para esta primera parte

sera utilizar la linea de reproceso, VME (e).

El mejor
VME:

» 211,838
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Finalmente para sintetizar el calculo de la alternativa de

importar producto de procedencia China, tenemos:

Resultad .
Rama esu. ado Probabilidad VME
posible
VME' (b) 443,888 65%
362,670 VME' (alternativa a)
VME!' (e) 211,838 35%

b) Importar producto desde Brasil: Del mismo modo que en la

alternativa a, procedemos hallar el VME.

Si el producto terminado llega el 05 de septiembre:

Rama Resu!tado Probabilidad VME
posible
R11 514,938 95%
500,063 VME' (9)
R12 217,438 5%

Luego el calculo de la decision de alquilar almacén externo:

Rama Resu!tado Probabilidad VME
posible
VME' (g) 500,063 90%
265,475 VME' (h)
R13 -1,845,813 10%

Después hallamos el célculo de la decision de enviar a Pisco

todo el producto terminado:

Resultad .
Rama esu. ado Probabilidad VME
posible
R14 516,688 15%
498,094 VME' (i)
R15 494,813 85%

Para esta primera parte escogemos el mejor VME, siendo el

VME (i)
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Rama Resultado El mejor
posible VME:
VME' (h) 265,475
498,094
VME' (i) 498,094

Por otro lado el VME de que el barco llegue el 30 de

noviembre es:

Rama Resu!tado Probabili VME
posible dad
R16 752,500 50%
-99,738 VME' (j)
R17 -951,977 50%

Finalmente calculamos el VME para la alternativa de importa

producto desde Brasil:

Resul P ili
Rama esu.tado robabili VME
posible dad
VME' (i) 498,094 70%
318,744 VME' (alternativa b)
VME' () -99,738 30%

Por lo tanto, para decidir segun el criterio del VME entre

ambas alternativas, escogemos el VME mayor:

Rama Resultado El mejor
posible VME:
VME' (alternativa a) 362,670
362,670
VME' (alternativa b) 318,744

Dado estos valores la decision correcta, seria la alternativa de
importar producto de procedencia China, ya que produce la
mayor ganancia esperada (ver apéndice 3).
(2) CRITERIO SATISFACCION DEL CLIENTE
EvalGa cada alternativa desde la dptica comercial, es decir califica
si la alternativa promueve a mejorar o0 mantener las relaciones

con el cliente o caso contrario tiene un impacto negativo en las
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relaciones con el cliente. Con el fin de ser méas especificos en la
evaluacion, el criterio econémico se medira con dos indicadores,
el primer indicador ser& el nivel de servicio al cliente, es decir se
evaluara si la alternativa incrementa el indice del servicio al
cliente y el segundo indicador, la participacion de mercado.

(3) CRITERIO DE RIESGO
Evalla el riesgo respecto la calidad del producto que se entregara
al cliente y el riesgo de desabastecimiento debido a la tardia
llegada del pedido.

(4) CRITERIO SOCIAL
Evalla las relaciones con dos de los stakeholders involucrados en
el caso, el Estado Peruano y la ciudad de Pisco.
La tabla 2, muestra el resumen de los criterios que deberan
tomarse en cuenta para realizar la evaluacion de las alternativas.

. . Importar | Importar
Criterios de evaluacién . .
de China| de Brasil

Criterio econémico
Maximizar la rentabilidad de APSA
Criterio satisfaccion del cliente

Mantener y/o mejorar la participacién de mercado

Satisfacer la demanda del cliente con un producto de
calidad estandar

Criterio de riesgo

Riesgo en la calidad del producto del proveedor
Boashan Iron & Steel (China)

Riesgo en el tiempo de dispocision del producto para
la venta (importacién de Brasil)

Criterio social
Mantener buenas relaciones con el Estado Peruano

Fortalecer las relaciones con los pobladores de Pisco

TABLA 2: CRITERIOS DE EVALUACION
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EVALUACION DE ALTERNATIVAS

De acuerdo a los criterios descritos en la tabla 2, la evaluacion se
realizara asignando un valor correspondiente a cada uno de los
criterios.

Para el caso del criterio economico, el valor sera el resultado de la
solucion del arbol de decision (ver apéndice 3, para mayor detalle).
Por otro lado, para el criterio de satisfaccion del cliente, se ha
considerado la participacion de mercado de APSA que resultaria del
impacto de cada alternativa, de acuerdo al juicio del Gerente
Comercial.

Para los criterios restantes, tales como: el criterio de riesgo y social
se ha evaluado a través de la asignacion de un puntaje que va desde
1 hasta 3. Se asignara 1 si la alternativa no es favorable para el
criterio a evaluar, 2 si es neutro y 3 si la alternativa es muy favorable

para el criterio que se esta evaluando.

52



o . Importar | Importar
Criterios de evaluacién ) :
de China| de Brasil

Criterio econémico
Maximizar la rentabilidad de APSA 362,670 318,744
Criterio satisfaccion del cliente

Mantener y/o mejorar la participacién de mercado® 54% 55%
Satisfacer la demanda del cliente con un producto de
. 1 3
calidad estandar
Criterio de riesgo
Riesgo en la calidad del producto del proveedor 1 3
Boashan Iron & Steel (China)
Riesgo en el tiempo de dispocisién del producto para
) > . 3 1
la venta (importacion de Brasil)
Criterio social
Mantener buenas relaciones con el Estado Peruano 3 8
Fortalecer las relaciones con los pobladores de Pisco 2 2

@ El Comité Ejecutivo consideraba incrementar 1% con respecto a la actual
participacion, si se decide importar de Brasil. Por otro lado si se decide importar de
China, la participacion de mercado permaneceria igual.

TABLA 3: EVALUACION DE ALTERNATIVAS

Después de la estricta evaluacion conforme a los criterios,
observamos que de acuerdo al criterio economico la mejor
alternativa es importar de China. No obstante si analizamos la
evaluacién de los otros criterios podemos ver que el mayor impacto
positivo tiene la alternativa importar de Brasil. Dado que el presente
caso tiene por finalidad servir como un estudio en el curso de
Andlisis de Decisiones, de priorizara el criterio econémico, queda a
criterio del lector a modo de discusién sustentar otro tipo de

evaluacion.
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6. PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

LA DECISION

El comité ejecutivo debe ser rapido en la decision, dado que cada dia
gue no se atiende la demanda no sélo se pierde ventas sino que
ademas la insatisfaccion del cliente crece y es probable que su
lealtad hacia Aceros del Peru S.A. disminuya.

En consecuencia, de acuerdo a la evaluacion de las alternativas y
priorizando el criterio econémico, la mejor alternativa es importar
barras corrugas de China del proveedor Boashan Iron & Steel,
aprovechando el pedido de bobinas, que antes del suceso del
terremoto de Pisco, el area de Compras e Importaciones habia
realizado.

Es importante resaltar que APSA debe ser tener en claro que debido
a la incertidumbre de la calidad del producto, es mejor optar por
habilitar la linea de reproceso antes de colocar el producto en venta,
asimismo debido a la incertidumbre del éxito o fracaso de la linea de
reproceso elegir esta alternativa implica las siguientes aristas (ver
apéndice 4):

a. Primera rama, si el producto terminado fuese de calidad

promedio al estandar ISO 9001 y después de pasar por la
linea de reproceso, el cliente este totalmente satisfecho con el
producto, este caso tiene una ocurrencia de 52.7% y un
resultado de S/. 695,275 nuevos soles.

b. Segunda rama, si el producto terminado fuese de calidad

promedio al estandar ISO 9001 y después de pasar por la
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e.

linea de reproceso, el cliente devuelva 5% del total de
productos vendidos, este caso tiene una ocurrencia de 5.9% y
un resultado de S/. 546,525 nuevos soles.

Tercera rama, si el producto terminado fuese de calidad

promedio al estandar ISO 9001 y después de pasar por la
linea de reproceso, el producto quede no apto para la venta
por el deterior que causo el reproceso, este producto deberia
ser enviado al chatarreo, la ocurrencia en este caso es de
6.5% y un resultado negativo de S/.1’ 684,725 nuevos soles.
Cuarta rama, si el producto terminado fuese de calidad pobre
y después de pasar por la linea de reproceso, el cliente este
totalmente satisfecho con el producto, este caso tiene una
ocurrencia de 22.3% y un resultado de S/. 695,275 nuevos
soles.

Quinta rama, si el producto terminado fuese de calidad pobre y
después de pasar por la linea de reproceso, el cliente
devuelva 20% del total de productos vendidos, este caso tiene
una ocurrencia de 7.4% y un resultado de S/. 100,275 nuevos
soles.

Sexta rama, si el producto terminado fuese de calidad pobre y
después de pasar por la linea de reproceso, el producto quede
no apto para la venta por el deterior que causo el reproceso,
este producto deberia ser enviado al chatarreo, la ocurrencia
en este caso es de 53% y un resultado negativo de

S/.1'684,725 nuevos soles.
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ii.  PLAN DE ACCION

Con el fin de ejecutar la decision en un tiempo oportuno, se debe
planificar un cronograma que considere una secuencia de
actividades y cada una de ellas deberd ser liderado por un
responsable, quien se encargara de monitorear el desarrollo de
dichas actividades, en el tiempo asignado.

Es necesario recordar que el objetivo estratégico que debe alcanzar
el plan de accibn es lograr importar producto terminado de
procedencia China y asimismo habilitar la linea de reproceso, para
mejorar la calidad del producto importado.

La tabla 4 muestra la secuencia de las actividades a desarrollar para

ejecutar la decision:

Responsavle ool
15-ago

Informar de la decisién a todas las areas
pertinentes.

Cronograma

Comité Ejecutivo

Confirmar el pedido de 35,000TM con el Jefe de Compras
proveedor Boashan Iron & Steel (China) e Importaciones

Realizar seguimiento del pedido hasta que Jefe de Compras

el producto llegue al puerto del Callao. e Importaciones
Solicitar a los proveedores de transporte la
. o . Jefe de
disponibilidad de unidades, para el traslado o
Distribucion

del producto terminado.
Habilitar la linea de reproceso en la planta Superintendente
de Pisco. planta Pisco

Realizar el plan de abastecimiento desde Gerencia de
la planta de Pisco hacia CD Lima. Logistica

TABLA 4: CRONOGRAMA DEL PLAN DE ACCION

Es importante observar, la secuencia y los tiempos del cronograma

puesto que estan supeditados a la accion en el mediano plazo con el
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objetivo de dar solucibn a un problema coyuntural como
consecuencia de un desastre natural. Problema que segun el juicio
del comité ejecutivo de APSA podria solucionarse a inicios del 2008,
debido al continuo esfuerzo de atraer personal operativo para el area
de produccién de la planta de Pisco, liderado por del area de
Recursos Humanos.

No obstante el comité ejecutivo deberad plantear acciones para el
largo plazo, en base al aprendizaje obtenido del suceso, con el fin de
prever las consecuencias de una situacion similar y asimismo

mejorar la gestion de APSA.

7. DESCRIPCION DE LA DECISION REAL DEL CASO

Dado que el presente caso se ha desarrollado para su discusién en
clase, se considera oportuno describir la decisibn que realmente el
comité ejecutivo de Aceros del Pera S.A. opté como mejor medida para
sobrellevar el problema que tuvo en agosto del 2007.

El 30 de agosto, el comité ejecutivo tomad la decision de importar barras
corrugadas de China y dada las expectativas de crecimiento de la
demanda, solicito 3 embarques continuos, el primero de 35,000TM y los
dos siguientes de 50,000TM.

El primer embarque tuvo un retraso de una semana, debido a un
problema externo con aduanas. En consecuencia altamente presionados
por los pedidos pendientes de entrega y ademas por la presion social
gue ejercia el Estado Peruano y la poblacién de Pisco. Por esa razén se
decidié no habilitar la linea de reproceso, ya que este tomaria por lo

menos 15 dias mas de ejecucion.
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Debido a esta decision la tasa de devoluciones fue de 20% y sumado a
ello el nUmero de reclamos se increment6 en 30%, esto de acuerdo a los
registro del area de Post Venta.

Por otro lado, después de un arduo trabajo del departamento de
Recursos Humanos, la planta inicid operaciones en septiembre al 80%
de su capacidad, con personas que fueron contratadas en Lima, para
trabajar en la planta de Pisco, con una asignacion adicional que
subvencionaba casa y alimentacion. No obstante esta decision acarre6
un costo alto, que la compafiia tuvo que hacer frente durante los meses
de septiembre, octubre, noviembre y diciembre.

Todas las medidas descritas tuvieron como consecuencia un sobre stock
de producto terminado, dado que la demanda crecié pero s6lo a una
tasa de 5% mensual y no a la tasa prevista.

El producto fue almacenado en Pisco por falta de espacio en el centro
de distribucion de Lima.

Meses después, a mediados del 2008 la demanda se contrae y APSA se
gueda con un gran numero de TM de barras corrugadas importadas a un
alto precio a comparacién del costo de produccion en las plantas de

Aceros del Peru S.A.
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CONCLUSIONES

1. Es imposible prever un acontecimiento teltrico o un desastre natural con
exactitud, no obstante frente a una situacion coyuntural, el comité
ejecutivo de APSA, integrado por el CEO, Superintendente de la planta
de Pisco, Superintendente de la planta de Arequipa, Gerente Comercial,
Gerente de operaciones y Logistica, Gerente de Recursos Humanos y el
Gerente de Finanzas, deberan definir el problema, plantear alternativas,
analizar cada una de ellas y evaluar por diversos criterios la mejor opcién
con expectativas en el corto plazo, mediano y largo plazo.

2. Para el Gerente de Planeamiento Comercial acertar al milimetro en el
prondstico de la demanda se convierte en una tarea dificil, no obstante el
directivo no puede dejarse llevar por un crecimiento exponencial debido a
una situacion coyuntural. Quien realiza el prondstico debe saber discernir
entre una demanda usual y coyuntural para después plantear por lo

menos tres posibles escenarios.
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3. Realizar un diagrama de arbol de decisiones, ayuda a estructurar los
sucesos probabilisticos como consecuencia de una decisién. El directivo
en general debera ser consiente que siempre existira incertidumbre, lo
importante es esquematizar un panorama global para visualizar el
impacto econémico de cada alternativa y consecuentemente elegir la
opcién que mejor rentabilice las utilidades de la compaifiia.

4. El caso refleja la importancia de establecer buenas relaciones con todos
los stakeholders ?® que corresponden a una compafiia, pues estas
servirdn de soporte en las situaciones mas dificiles.

5. Evaluar una alternativa sélo con el criterio econdmico puede llevar a
elegir no siempre la mejor alternativa, en consecuencia es recomendable
gue aparte del criterio econémico que es siempre importante se debe

evaluar con por lo menos 2 criterios mas, antes de tomar una decision.

8 Los stakeholders hace referencia a quienes son afectos o pueden ser afectos por las
actividades de Aceros del Perl S.A.
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APENDICE 1: ARBOL DE DECISION COMPLETO
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Importar de China
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APENDICE 2: ARBOL DE DECISION CON FLUJOS Y

PROBABILIDADES

90%

Cliente satisfecha
90% 695,275 R1
Calidad del PT aceptable 2,380,000

10%
/ %, Devolucion 5%
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65% / %, Calidad PT no aceptable, enviar a chatarreo
Calidad del PT media oo e & -1,684,725 R3

ﬂ 0
15%
Cliente satisfecho

\
v & 896,000 R4

A
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Importar de China
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“ \ Utilizar la linea de reproceso 100,275 R7
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| \ 200,725

| / \ 16%

| 35% / Calidad PT no aceptable, enviar a chatarreo
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0
| 5%
‘ Cliente satisfecha
e R 896,000 R9

A
\Nu utilizar la linea de reproceso 2,380,000

o 95%
Devolucidn 60%
e 889,000 R10

-357,000

95%
Cliente satisfecha
90% 514,938 R11
| PT sin éxido, ok venta 2,380,000

“ 0 % B
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| / \ 10%

| 0% / Y PT con éxido
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1,627,500 50%
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675,524

Leyenda:
Representa el costo de larama

Representa los ingresos de larama
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362.670

APENDICE 3: SOLUCION DEL ARBOL DE DECISION
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Importar de China

APENDICE 4-A: DECISION OPTIMA
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APENDICE 4-B: DECISION
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