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RESUMEN EJECUTIVO

En la presente tesis realizaremos un analisis de la cadena de abastecimiento de la
empresa Azucar S.A. donde nuestro principal objetivo sera el de proponer planes de
accion que ayuden a alinear la estrategia de la Cadena de suministro de Azucar S.A. a
su estrategia de negocio. Para poder cumplir con este objetivo deberemos cumplir con
los siguientes objetivos especificos, identificar las brechas actuales entre la estrategia
del negocio v la estrategia de la cadena de abastecimiento para implementar planes de
accion para el acortamiento de las mismas, proponer planes de accién que permitan
acortar las brechas para la alineacion de las estrategias y evaluar el impacto financiero

de los planes de accion, con proyeccion a 5 afios.

Para llevar a cabo el presente analisis nos basaremos en diferentes teorias,
principalmente en las propuestas por Hernan Pérez en su libro Supply Chain Roadmap,
que empleando el modelo SCOR vy el andlisis financiero, nos permitiran determinar la

situacion actual de la empresa.

La metodologia desarrollada por Hernan Pérez brinda 3 herramientas principales
para poder identificar las brechas entre la estrategia de la cadena y la de la empresa.
Estas son: El supply chain roadmap, los patrones comunes y los arquetipos de la cadena

de suministro.

Mediante el uso de las herramientas SCOR, Benchmark financiero, FODA y
principalmente el Supply Chain Roadmap, fueron identificadas las siguientes brechas:
Relevancia del Costo al Cliente, Minimo de Pedido, Colaboracion (proveedores),
Amortiguacion (suministro), Relaciones con Proveedores, Ciclo de Produccion y

Estrategias de Inventarios.
Para cada una de estas brechas se propusieron los siguientes planes de accion:

- Implementar una reduccion de lote de produccion de 348 TM diarias a 330 TN

diarias al aplicar la teoria del lote econdmico.



- Disminuir el nivel de inventarios de productos terminados acortando el ciclo de
produccion a 330TN.

- Implementacién de un nuevo servicio de maquila para los clientes de Azucar S.A.

que permita un servicio de empaquetado con la marca propia de los clientes.

- Implementar estrategias con proveedores clave a través de contratos a largo plazo

que permitan acceder a descuentos de hasta 6.5%.

- Incrementar el nivel stock de materia prima de floculante y cal en 15% y 3%
respectivamente para evitar posibles roturas de stock y evitar paradas de planta
COMO consecuencia.

Para evaluar el impacto financiero que generarian estos planes de accion, se
desarrollé el estado de resultados y el flujo de caja, los cuales se proyectan a 5 afios,
donde se pudo ver que en los 3 escenarios propuestos (optimista, conservador y realista),
la utilidad neta con los cambios aplicados siempre se mantuvo por encina de la utilidad
neta sin aplicar los mismos. Adicionalmente desarrollamos el modelo Dupont, que

arrojo un ROI de 5.3%, superior al ROI original de la empresa, de 5.1%.



CAPITULO . Introduccion

La presente tesis tiene como objetivo principal desarrollar propuestas que permitan
a la empresa Azucar S.A. alinear la estrategia de la cadena de suministro con su
estrategia de empresa por medio de la identificacion de las principales brechas
existentes entre patrones ya establecidos para su posterior acortamiento. Para ello se
emplearon herramientas tedricas y financieras que permitan desarrollar planes de accion
para alinear las estrategias. La metodologia estd basada en el libro Supply Chain
Roadmap escrito por Herndn Peérez, el cual permite identificar la estrategia de la
compafiia y la estrategia de la cadena de abastecimiento mas recomendable para esta.
Una vez identificadas estas brechas se procedera con su evaluacion financiera
desarrollando una matriz costo/beneficio que nos permitird identificar aquellas que
generaran un impacto positivo y con las cuales sugeriremos ciertos planes de accion. El
marco tedrico empleado para el desarrollo de esta metodologia contiene la teoria del
Supply Chain Road Map mencionado lineas arriba, el modelo SCOR vy el lote
econdmico de produccion. En paralelo al diagndstico a través de la teoria de Hernan
Perez, también se desarrollé una matriz financiera que permitira identificar la situacion

actual de la empresa y a su vez compararla con los resultados obtenidos.



CAPITULO II. Objetivos

2.1 Objetivo General

- Alinear la estrategia de la cadena de suministro de Azlcar S.A. a su estrategia

de negocio.

2.2 Objetivos Especificos

— ldentificar las brechas actuales entre la estrategia del negocio y la estrategia
de la cadena de abastecimiento para su posterior alineamiento.

— Proponer planes de accién que permitan acortar las brechas para la
alineacion de las estrategias.

— Evaluar el impacto financiero de los planes de accién, con proyeccion a 5

anos.



CAPITULO III. Marco Tebrico

3.1 Supply chain roadmap

Para poder realizar el analisis y posterior diagnostico de la cadena de
abastecimiento, debemos obtener primero informacién de esta en tres aspectos
importantes que son: El marco comercial, basado en la industria que se desenvuelve la
empresa Yy el mercado hacia el cual esta esta dirigido. Luego esta su ventaja competitiva,
la que es la propuesta de valor que diferencia a la empresa de las demas y finalmente
los procesos de su cadena de abastecimiento.

Pérez (2013) afirma que:

El Marco comercial estda comprendido por 3 dimensiones de las fuerzas
externas que afectan la competencia dentro de la industria:

— Perspectiva del aprovisionamiento, la cual describe a los proveedores de la
industria para entender la complejidad del aprovisionamiento y sus aspectos
econdmicos.

— Perspectiva tecnologica, la cual esta definida como el entendimiento de los
factores econdmicos y tecnoldgicos relacionados a procesos de
transformacion, manufactura, ensamble, y/o procesos de conversion.

— Perspectiva de la demanda, es el entendimiento de los comportamientos del
cliente y los aspectos econémicos de la demanda del mercado objetivo, y sus
efectos sobre la competencia en la industria (Pérez, 2013: 20).

“Propuesta Unica de Valor

Es necesario entender qué necesidades del mercado son las que se pueden
satisfacer de manera diferenciada, respaldado por las competencias actuales de la
empresa.” (Pérez, 2013: 21).

De acuerdo con el autor, los procesos de la cadena de abastecimiento deben estar
alineadas con las estrategias de la empresa, lo que sugiere que los procesos de la cadena

sean disefiados para poder asegurar el cumplimiento de la propuesta de valor.



Pérez (2013) afirma:

Los procesos de la cadena de suministro estan definidos por 4 dimensiones, las

cuales definen la conexion entre las actividades de la cadena:

Aprovisionamiento. Esta actividad incluye los factores principales que
rigen la conexion entre las actividades de la cadena de suministro con la
cadena del proveedor.

Planear y hacer. Este punto detalla la correcta conexion y combinacion
entre las actividades de la cadena de suministro: abastecimiento, produccion
y despacho.

Cumplimiento de la demanda. Este es el factor tactico que rige la conexion
entre las actividades de la cadena y la cadena del cliente.

Enfoque gerencial. Representa el vinculo y alineamiento entre el
posicionamiento competitivo de la organizacion y sus procesos de la cadena
de suministro. La conexion entre estas dos areas esta regida por los procesos
de toma de decision y es impulsada por el enfoque gerencial de la cadena de
suministro (Pérez, 2013: 22).

Herramienta 1: EI mapa

El mapa, llamado asi por el autor, se divide en cuatro pilares principales que

son, marco comercial, propuesta de valor, procesos de la cadena de abastecimiento y

foco gerencial. Al mismo tiempo, el marco empresarial se encuentra dividido en tres

areas, perspectiva de abastecimiento, perspectiva tecnoldgica y perspectiva de

demanda. La propuesta de valor esta dividida en dos areas que son: atributos del

producto y atributos de servicio. Al igual que la propuesta de valor, los procesos de la

cadena también estan divididos en tres éareas: abastecimiento, produccion y

cumplimiento de la demanda.

Pérez (2013) sostiene:

El mapa es utilizado de dos maneras distintas:

Evaluacidn de la cadena de suministro de la empresa
Este describe la cadena en dos etapas distintas: situacion actual y la deseada.

Despliegue de la estrategia de la cadena

Esto permite describir la estrategia de la cadena de suministro de una
organizacion como la herramienta para entrenar y alinear a las personas
alrededor de una Unica estrategia (Pérez, 2013: 29).



Figura 3.1.1 EI Mapa

BF business framework

map of the supply chain strategy

Para comprender cada una de las areas por trabajar, se detallan a continuacién:

Perspectiva del aprovisionamiento: Este analisis permite identificar a los
abastecedores 0 proveedores de la industria de modo que pueda facilitar el
entendimiento del funcionamiento de los procesos de aprovisionamiento de modo
global.

Figura 3.1.2 A Perspectiva de Aprovicionamiento.

Relevance of

totalcos?




Pérez (2013) identifica cuatro factores:

— Complejidad: Serefiere al entendimiento de la multiplicidad de proveedores
y SKU’s aprovisionados. Este factor es muy relevante, ya que el
aprovisionamiento se vuelve mas complejo cuando aumenta el nimero de
SKU’s, proveedores y/o el lead-time.

— Riesgo de ruptura: Hace mencidn del riesgo total o parcial de ruptura de
stock de materiales o componentes requeridos para la produccion.

— Poder del proveedor: Menciona el balance de poder en la relacion entre
proveedores y clientes (la industria).

— Relevancia del costo de aprovisionamiento: Se refiere a la magnitud de
relevancia que tiene el costo de los materiales aprovisionados y/o
componentes comparado con el costo total del producto terminado.
(Pérez, 2013: 30).

Perspectiva tecnologica: Esta comprende de 3 factores que son: maduracion
tecnoldgica de los procesos de produccion, escala de activos productivos y peso de los
activos sobre el costo del producto a desarrollar, que también puede ser explicado como

el peso de los costos fijos sobre el costo total de los productos.

Perspectiva de la demanda: Esta area comprende 7 areas como se muestra en

el siguiente grafico:

Figura 3.1.3 Perspectiva de la Demanda

Transport's
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Pérez (2013) indica que los conceptos:

— Relacion costo/ventas, define la relacion entre el costo del producto y su
precio. Es una medida clave del tamafio de margenes brutos de la industria.

— Relevancia en la estructura de costos del cliente, define la importancia
relativa en términos de costo del producto o la categoria de producto bajo
analisis en la estructura de costos del cliente.

— Costo de incertidumbre del mercado, se refiere al costo asociado al
desbalance entre la demanda y oferta, el cual estd compuesto de la suma de
rebajas de productos para compensar el exceso de oferta y la utilidad de
ventas perdidas cuando la demanda supera la oferta.

— Relevancia del costo de transporte, hace mencién a la importancia en el
costo de transporte sobre el costo total del producto.

— Poder de cliente, es el balance de poder en la relacion entre la industria y los
consumidores.

— Variacién de la demanda, indica la magnitud de los cambios en el perfil de
la demanda.

— Nivel de renovacion de productos, refiere al nivel de ingreso de nuevos

SKU’s con cambios significativos y medianos en la categoria.
(Pérez, 2013: 34-38).

Dentro del pilar de la Perspectiva de propuesta de valor, se observa el desarrollo de los
“Atributos del producto”, que comprenden 5 areas como se muestra en el siguiente

gréfico:



Figura 3.1.4 Atributo del Producto

— Ratio beneficio/precio: Este compara los beneficios del producto en relacion con el

precio, principalmente de los productos de la competencia.

— Variedad de productos: Se encuentra enfocado en la variedad de SKUs a

comparacion de la competencia.

— Adaptabilidad de producto: Se refiere a que tan adaptable es el producto a las

necesidades del cliente y comparado con la competencia.

— Precio: Realiza una comparacion del precio con el de la competencia.

— Innovacion de producto: Se refiere al nivel de exclusividad de los productos con

respecto a la competencia en el mercado.

Desarrollando los “Atributos del servicio”, son identificadas 7 areas que se muestra en
el siguiente grafico:



Figura 3.1.5 Atributos del Servicio.

Tiempo de idea-mercado: Este factor mide el tiempo que demora la empresa en

desarrollar un producto y ponerlo en el mercado.

Agilidad para con la demanda: Este factor mide la capacidad de reaccion de la
empresa ante demanda inesperada.

Capital de trabajo: Mide la capacidad de la empresa en ofrecer a sus clientes un
reaprovisionamiento continuo para reducir el nivel de inventario del cliente.

Lead-time: Es el tiempo que demora la empresa desde que recibe una orden de

compra hasta que se despacha al cliente.

Orden minima de pedido

Ordenes perfectas: Se refiere principalmente al nivel de servicio ofrecido.

Ingreso de pedido: Se refiere a que tan facil es para el cliente realizar un pedido.



Desarrollando la “Perspectiva de los procesos de la cadena de abastecimiento”, se sabe
que esta comprende seis factores, donde dos de los cuales son muy importantes ya que
se conectan con la cadena del proveedor como son, colaboracion con proveedores y
amortiguacion.

Pérez (2013) afirma:

Existen patrones de colaboracion con los proveedores:

a) Cooperacién con proveedores clave para anticiparse a aumentos en la
demanda. En algunos escenarios, se requiere que la cooperacién anticipe la
demanda futura para poder reservar la capacidad del proveedor para el corto
y mediano plazo.

b) Relaciones estratégicas con proveedores claves para crear sinergias. Una
relacion cercana enfocada en eliminar funciones que no tienen valor o
funciones redundantes, con lo que se optimiza el servicio y los costos de
inventario en ambos lados (proveedor-fabricante).

La amortiguacion define el método utilizado para compensar las variaciones en la
demanda para evitar interrupciones en la cadena de abastecimiento. Existen cinco
patrones caracteristicos de amortiguacion:

a) Inventario mas un proveedor estratégico para cada componente clave. Su
enfoque es de colaboracion, buscando sinergias a largo plazo, por lo tanto, se
definen acuerdos a largo plazo con un proveedor Unico para cada componente
clave. (Pérez, 2013: 41-44).

A continuacion, definiremos el area de plan y produccion, la que se divide en cinco
areas: Estrategia de inventarios, Utilizacion de activos, Ciclo de produccion,

Adaptabilidad de producto y Punto de pedido.

- Estrategia de inventarios: Esta enfocada en la correcta colocacion del inventario y

que tan eficientemente se realiza.

- Nivel de utilizacion de los activos: Estéa relacionado con la capacidad ociosa en la

empresa.

- Ciclo de produccién: Corresponde al tiempo de produccion de todos los productos.

- Adaptabilidad del producto: Se encuentra enfocado en las variaciones que puede

tener un producto segun las necesidades del cliente.
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- Punto de entrada de pedido.

El cumplimiento de la demanda consiste en 4 factores, colaboracion, amortiguacion,
ciclo de pedido y minimo de pedido.

Figura 3.1.6 Cumplimiento de la Demanda

Buffering Order Cycle
Minimum
Collaboration order
quantity

il

demand fulfillment

- Colaboracion: Define principalmente la relacion que la empresa tiene con sus

clientes, donde se identificara si existen sinergias y cuanta informacion comparten.

- Amortiguacion: Se utiliza para reducir el impacto que genera las variaciones

inesperadas de demanda, una de las maneras es a través del inventario.
- Ciclo de pedido: Es el tiempo entre que se pone la orden y se completa el pedido.

- Cantidad minima: Se refiere a la cantidad minima que puede pedir una cliente, por

ejemplo, 50 kg, un pallet, un camién completo, etc.

Herramienta 2: Patrones Comunes

Existen 10 patrones comunes que segun el autor se deben evitar para procurar no

cometer errores comunes en la clasificacion de las estrategias.
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Pérez (2013) afirma:
Herramienta 2: Patrones Comunes

Los patrones comunes son relaciones entre los factores de la estrategia de la
cadena de abastecimiento. Estas reglas deben ser seguidas para evitar errores
comunes gue causan un mayor desajuste entre la estrategia del negocio y la de la
cadena.

Luego de evaluar los resultados del mapa vemos que la empresa Azlcar S.A
considera su lead time como el mejor de la industria, lo que se sitta en el patron 8 del
autor. “Para poder cumplir con esto, deben tener un punto de entrada de la orden Make
to Stock donde el punto de entrada de pedido debe estar los méas cerca posible al
inventario de producto terminado, donde no se necesite hacer muchos cambios al

producto posterior al pedido.” Pérez (2016).

Figura 3.1.7 Patrones Comunes
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map of the supply chain strategy supply chaln roadmap "

Arquetipos de Cadenas de abastecimiento

El autor ofrece diferentes arquetipos comunes de cadenas de abastecimiento segun los

resultados obtenidos en el mapa desarrollado con los datos de la compafiia.

Una vez obtenido los resultados del mapa, podemos apreciar que este cumple con los

requisitos del autor de el arquetipo de flujo continuo.
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Pérez (2013) Afirma:
Arquetipo de Flujo Continuo

El flujo continuo se caracteriza por un reaprovisionamiento continuo de
producto con el objetivo de optimizar el capital de trabajo, enmarcado en una
operacion eficiente.

El marco comercial del arquetipo de cadena de flujo continuo se caracteriza por
2 factores primordiales, un ritmo de renovacion de producto muy bajo ya que los
productos son comodotizados, y los costos de retener el producto como
almacenamiento, costos financieros de inventario, seguros etc. tienen alta
relevancia en los costos del cliente ya que los clientes estan dispuestos a tener un
bajo nivel de inventario.

La caracteristica principal del flujo continuo es la estabilidad de la oferta y la
demanda, con procesos programados de tal manera que aseguren una cadencia
estable y un flujo continuo de informacidon y productos.

La gestion de proveedores debe estar enfocada en un acercamiento colaborativo
orientado a crear sinergias que permitan tomar ventajas del flujo estable de
productos e informacion.

Para el arquetipo de flujo continuo, la estrategia de inventario maximiza la
importancia de cortos ciclos de produccién y bajo nivel de inventarios.

Para tener éxito con este arquetipo de cadena, los siguientes factores deberan
ser tomados en cuenta:

Las empresas deberan utilizar un ciclo de pedido preprogramado, por ejemplo,
recibir 6rdenes de un grupo de clientes el mismo dia cada semana, en vez de un
ciclo de pedido de tipo lead-time, en el que las ordenes se despachan basadas en
un lead-time fijo una vez recibida la orden, independientemente de cuando se
recibio la orden. Un ciclo de pedido tipo lead-time puede generar picos de demanda
y por ende romper el flujo continuo (Pérez, 2013: 84-88).

3.2 Programacion Lote Economico

Para desarrollar un flujo continuo en nuestra cadena de abastecimiento, debe mantenerse

el flujo continuo de la produccidn, que a su vez genere altos niveles de inventario, costos de

almacenaje, puesto que comunmente estas tandas de produccion son muy largas y se proyectan

a meses o afos.

Para evitar estos altos costos de inventario y teniendo en cuenta los costos de arranque, hemos

propuesto el desarrollo de Lote Econémico, el cual permite identificar el tamafio de los lotes y

la duracién de los ciclos de produccién éptimos para cumplir con la demanda, pero a la vez

evitar costos altos de inventario.
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Pinedo (2009) Afirma:

Si una empresa esta disefiada para producir articulos idénticos en tandas largas,
entonces la produccion tiende a ser Make-to-stock, que inevitablemente origina
costos de almacenamiento.

Este tipo de produccién es algunas veces conocido como produccion continua.
El horizonte de tiempo en produccion continua es usualmente de meses o afios. El
objetivo es minimizar el costo total, el cual incluye costos de almacenamiento de
inventario como costos de puesta en marcha.

En la practica existen muchas aplicaciones de programacion de lote econdmico.
En los procesos industriales los costos y tiempos de arranque son significativos.
Cuando se minimiza el costo total, el problema de programacion se reduce al
problema del lote econémico.

El problema es determinar el largo de la tanda de produccion. Luego que se ha
terminado una tanda y se ha producido suficiente inventario, la maquina se
mantiene parada hasta que el inventario cae y una nueva tanda esta por comenzar.
Claramente, el largo de la tanda de produccion esta determinada por una
compensacion entre los costos de mantener inventario y los costos de arranque.
Para poder minimizar los costos totales por unidad de tiempo debemos encontrar
una expresion para el costo total de un ciclo.

X denotara el tiempo de ciclo a determinar. Si la D denota la demanda, entonces
la demanda sobre el ciclo es Dx y el largo de la tanda para suplir la demanda del
ciclo es Dx/Q. Si el nivel de inventario al comienzo de la tanda de produccién es
cero, entonces el nivel de inventario aumenta durante la tanda a un ritmo de Q-D
hasta que llegue a

Dx
() — D—
(Q — D) R

Durante el periodo de parada el nivel de inventario disminuye al ritmo de D
hasta que llega a cero y la siguiente tanda empieza, por lo que el nivel promedio
de inventario es

Cada tanda incurre en costos de arranque c. Por ende, el costo de arrangue
promedio por unidad de tiempo es ¢/x. La h denota el costo de almacenar inventario

14



por item por unidad de tiempo. El costo promedio total por unidad de tiempo de
almacenaje de inventario y arranque es

Para determinar la longitud optima del ciclo tomamos el derivado de esta
férmula con respecto a x y lo igualamos a cero, lo que nos da

Con simple algebra obtenemos que la longitud optima del ciclo es

| 2Qc
Ir = \\"I hjr_';:;(b} — Dy

El monto total por producir durante el ciclo (el tamafio del lote) es

[ 2DQ e

Dz = \"I frfé'——Dl

El tiempo de parada de la maquina entre cada ciclo es

Este procedimiento aplica asumiendo que no existe un tiempo de arranque (Pinedo,
2009: 143-146).
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3.3 Modelo SCOR

3.31 Definicion y origen

El modelo SCOR (Modelo de Referencia para las Operaciones de la Cadena de
Suministro), fue desarrollado en el afio 1996 por el Supply Chain Council, Inc. (SCC).
Este organismo define el SCOR como:

El modelo de referencia de operaciones de la cadena de suministro (SCOR)
es el marco de la cadena de suministro lider a nivel mundial, vinculando los
procesos empresariales, las métricas de rendimiento, las practicas y las
habilidades de las personas en una estructura unificada. Es de naturaleza
jerarquica, interactiva y entrelazada. Los modelos de referencia integra los
conocidos conceptos de reingenieria de procesos empresariales, benchmarking,
medicidn de procesos y disefio organizacional en un marco multi-funcional. El
programa desarrolla acciones para mejorar los procesos y la gestion de la
cadena de suministro, aprendiendo de ejemplos y proyectos de la vida real.

(APICS, 2018, http://www.e2escm.org/index. html#gue-es-apics)

La misma organizacién también lo define como un modelo que integra los
conceptos de reingenieria de procesos de negocio, evaluacion comparativa y medicion
de procesos en un marco interfuncional. (Supply-Chain Council; 2005; p. 2). Otros
autores definen el SCOR como un modelo que combina elementos de ingenieria de
procesos de negocio, evaluacion comparativa y practicas lideres en un Gnico marco.
Bajo el SCOR, la gestion de la cadena de suministro se define como los siguientes
procesos integrados: PLANEAR, COMPRAR, FABRICAR, ENTREGAR vy
DEVOLVER; desde el proveedor del proveedor al cliente del cliente, y todos alineados
con la estrategia operativa, el material, el trabajo y el flujo de informacién de la

compaiiia. Peter Bolstorff y Robert Rosenbaum; (2003) p.2;
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Figura 3.3.1 Modelo SCOR
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El proceso integrado de plan, Comprar, Fabricar, Entregar, Devolver y Habilitar
abarcando desde el proveedor de los proveedores hasta el cliente de los clientes

MODELO SCOR

Fuente: Supply-Chain Council, Inc. Elaboracién: Supply-Chain Council, Inc.

3.3.2 Elementos del proceso del modelo SCOR

Planear: Evaluar los recursos de suministro que se tienen, agregar y priorizar los
requisitos de demanda, planificar el inventario para los requisitos de distribucion,
produccién y materiales; y planificar la capacidad bruta para todos los productos y de
todos los canales. (Bolstorff y Rosenbaum; 2003). Ballou resume esta actividad como:
“Las actividades de planeacion balancean la demanda y los recursos, y proporcionan

una integracion entre las actividades y las organizaciones” (Ballou, 2004: P753)

Comprar: Obtener, recibir, inspeccionar, mantener, emitir y autorizar el pago de
materias primas y compra de productos terminados. (Bolstorff y Rosenbaum; 2003).
Ballou lo resume como: “Las actividades de suministro son aquellas que estan asociadas
con la adquisicion de materias primas y conectan a las organizaciones con sus
proveedores.” (Ballou, 2004: P 753)

Fabricar: Solicitar y recibir material, fabricar y probar el producto, empaquetar,

mantener y / o lanzar el producto. (Bolstorff y Rosenbaum; 2003). Al respecto, Ballaou
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lo resume como: “Las actividades de fabricar transforman las materias primas en
productos terminados; sin embargo, algunas compafiias, como los distribuidores o

detallistas, no realizan las actividades de fabricacion.” (Ballou, 2004: 753)

Entregar: Ejecutar procesos de gestion de pedidos, generar cotizaciones,
configurar el producto, crear y mantener una base de datos de clientes, mantener la base
de datos de productos / precios, gestionar las cuentas por cobrar, créditos, cobros y
facturacion, ejecutar procesos de almacén que incluyen picking, packing y configure
crear empaques/etiquetas especificas para el cliente, consolidar pedidos, enviar
productos, gestionar los procesos de transporte e importar/exportar y verificar el
rendimiento. (Bolstorff y Rosenbaum; 2003). Acerca de esta actividad, Ballou resume:
“Las actividades de entrega son las asociadas con la administracion de los pedidos y la

entrega de los productos terminados.” (Ballou, 2004: 753)

Devolucion: Procesamiento de devolucion defectuoso, garantizado y en exceso,
incluida la autorizacion, programacion, inspeccion, transferencia, administracion de la
garantia, recepcion y verificacion de productos defectuosos, disposicion y reemplazo.
(Bolstorff y Rosenbaum; 2003). Ballou lo resume como: “Las actividades de
devolucion se refieren a las relacionadas con la devolucién de materias primas a los
proveedores o la devolucion de productos terminados por parte de los clientes.” (Ballou,

2004: 753)

3.3.3 Niveles de Proceso del Modelo SCOR

El modelo SCOR incluye tres niveles de proceso:

El nivel 1, también llamado nivel superior, en el cual se define la cantidad de
cadenas de suministros y como estas definen su desempefio. (Bolstorff y Rosenbaum;
2003)

El nivel 2, también llamado de configuracidn, en el cual se define la configuracion
de los procesos de planificacion y ejecucion en el flujo de materiales, utilizando
categorias estandar como stock, por pedido e ingenieria por orden (Bolstorff y
Rosenbaum; 2003). En resumen, se definen las estrategias y se establecen las

capacidades de los procesos.
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El nivel 3, también llamado nivel de elementos de procesos, en el cual se define el
proceso comercial utilizado para realizar transacciones con los pedidos de venta, las
ordenes de compra, las 6rdenes de trabajo, las autorizaciones de devolucion, las 6rdenes
de reaprovisionamiento y las previsiones. (Bolstorff y Rosenbaum; 2003).

3.4 Cinco fuerzas de Porter

3.4.1 Origen y definicion

Es el modelo mas famoso del economista Michael Porter, este fue desarrollado en
el afo 1979 y plantea hacer un analisis de la compafia por medio del estudio de la
industria. Las Cinco Fuerzas nos ayudan a saber como usar las estrategias competitivas
y como determinar la rentabilidad que se puedan obtener a largo plazo. El analisis de
estas fuerzas nos llevara a disefiar nuevas estrategias a partir de las amenazas y

oportunidades que se encuentren. (Riquelme, 2015)

3.4.2 Las Cinco Fuerzas de Porter
Las 5 fuerzas de Porter incluyen 3 fuerzas verticales:

v Amenaza de Productos o Servicios Sustitutos.
v" Amenaza de Nuevos Aspirantes.

v Rivalidad entre Competidores Existentes. (Porter, 2017)
Y 2 fuerzas horizontales:

v Poder de Negociacion de los Proveedores.

v Poder de Negociacion de los Compradores (Porter, 2017)

Amenaza de Productos o Servicios Sustitutos. Esta fuerza se vuelve un problema
para la compafiia cuando los productos o servicios sustitutos se vuelven reales, eficaces
y con precios mas competitivos, por lo tanto, llevaria a la compafiia a reducir sus precios

y la caida de su rentabilidad. (Riquelme, 2015)
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Amenaza de Nuevos Aspirantes. La amenaza de entrada de un competidor
dependeré que tan altas sean las barreras de ingreso y a las represalias que puedan tomar
las compafiias ya establecidas. Si las barreras son bajas y los nuevos aspirantes esperan
poca respuesta de los miembros ya establecidos, la amenaza de entrada es alta y la
rentabilidad de la industria caeria (Porter, 2017). Porter dice: “Es la “amenaza” de
entrada, no al hecho de si se produce o no, lo que sustenta la rentabilidad” (Porter; 2017:
39)

Por lo tanto, las barreras altas representaran una ventaja que disfrutan los miembros
ya establecidos en la industria. Porter menciona 7 barreras: Economias de escala por
parte de la oferta; Beneficios de escala por parte de la demanda, Costes por el cambio
de cliente, Requisitos de capital, Beneficios para los miembros independientes del
tamario, Acceso desigual a los canales de distribucion, Politica restrictiva del gobierno.
(Porter; 2017: 39)

Rivalidad entre Competidores Existentes. En esta fuerza se define la rentabilidad
del sector. Si hay muchos competidores, la rentabilidad no seré alta y viceversa. Cuando
la rivalidad es muy intensa, el sector se vuelve competitivo ya que cada estrategia que
asuma una compafia inmediatamente tendrd una estrategia de otra compafiia para

enfrentar la primera.

Poder de Negociacion de los Proveedores. Esta fuerza refiere a la amenaza que
representaria los proveedores a raiz del poder que ellos tengan, ya sea por el grado de
concentracion, las caracteristicas de la materia prima que provean, por el impacto en los

costos de la industria; etc.

Poder de Negociacion de los Compradores. Los compradores o clientes tendran
un mayor poder de negociacion si estan bien organizados, y si en el mercado existen
gran cantidad de proveedores que les permita mas facilmente de cambiar de proveedor

por precio o calidad.
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3.5 FODA

Su nombre tiene origen en su palabra original en inglés SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities y Threats), que en espafiol se entiende como Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

Se considera que esta técnica fue desarrollada por el Sr. Albert S. Humphrey en
los afios sesenta y setenta en el Instituto de Investigacion de Stanford. (Sergio Asenjo;
2014)

Las Fortalezas y Debilidades se consideran en el andlisis interno, y las
Oportunidades y Amenazas en el analisis externo. Esta herramienta no servira para el
analisis de la situacion actual de Azucar S.A. y se empleara la matriz FODA para el
desarrollo de las estrategias que permitan aprovechar las oportunidades, corregir las
debilidades, afrontar las amenazas y mantener las fortalezas identificadas. (Sergio
Asenjo; 2014)

3.6 Benchmark Financiero

El Benchmark, palabra en inglés que traducido al castellano significa “Punto de
Referencia”, es una técnica que nos permite comparar dos o mds productos, para
diferentes campos de conocimiento, estos pueden ser informatica, ciencias exactas,
ciencias sociales, y las finanzas.

La importancia en los negocios es alta porque permite hacer una evaluacion
constante de sus productos y servicios, con la finalidad de mejorar la calidad de estos.

Por lo tanto, el Benchmark Financiero es una técnica que nos permite comparar
los estados financieros e indicadores financieros de la compaiiia, con terceros de su
mismo sector. Para finalmente saber en qué situacion se encuentra dicha empresa.

El Benchmark Financiero es una técnica que nos permitird comprar elementos de
los Estados Financieros de compafiias nacionales e internacionales, con los elementos

de los estados financieros de Azlcar S.A.
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CAPITULO IV. Metodologia

La metodologia aplicada para la consecucion de los objetivos planteados esta basada en
los lineamientos del libro Supply Chain Roadmap escrito por Hernan David Pérez, con el fin de
alinear la estrategia de la cadena de suministro con la estrategia de la empresa.

El libro se basa en 3 herramientas, EI Mapa, Patrones Comunes, y Arquetipos de Cadenas de

abastecimiento.

4.1 Herramienta 1: El Mapa

El Mapa se divide en 3 secciones, Marco Comercial, Propuesta Unica de valor y
Procesos de la cadena de abastecimiento. Para cada seccion deberemos marcar la
alternativa correcta en la cual se encuentra la empresa analizada actualmente. EI Marco
Comercial se divide en tres secciones, perfil de aprovisionamiento, perfil tecnologico y
perfil de la demanda donde se debera de marcar la opcion que mas se adecue a la
empresa y el impacto que cada opcion tiene sobre la empresa entre bajo, mediano, alto

y muy alto.

Al igual que en el marco comercial, en la seccion de la propuesta unica de valor
también se debera marca la opcidén que mas se ajuste a la realidad de la empresa, pero
en este caso los niveles se dividen entre No relevante, Promedio de la industria, Mejor
de la industria y Propuesta principal. Esta seccion se divide en atributos de producto y

atributos de servicio.

Finalmente estan los procesos de la cadena de suministro, divididos en cuatro
secciones, Suministro, Planeacion y fabricacién, satisfaccion de la demanda, y foco
gerencial donde se deberan rellenar 16 recuadros de acuerdo a la posicidn preestablecida
de la empresa en los rubros: Colaboracion con los proveedores, amortiguacion en el
suministro, estrategia de inventarios, utilizacion de activos, ciclo de produccion,
adaptabilidad del producto, punto de entrada de la orden, colaboracion con los clientes,

amortiguacién en el despacho, ciclo de la orden, cantidad minima de pedido, extremo a
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extremo, disefio del servicio, disefio del producto manufactura, relaciones con

proveedores.

Una vez ingresada toda la informacion al mapa y haciendo una comparacion con
los modelos del autor podremos determinar en qué tipo de estrategia de la cadena de
abastecimiento deberiamos hallarnos: Entre Flujo Continuo, Eficiente, Répida,
Configurable, Agil o Flexible, de modo que se determine qué procesos de la cadena
deberiamos cambiar y hacia donde deberiamos enfocarnos para poder alinear la
estrategia de la cadena con la de la empresa. A continuacion, mostramos un ejemplo del

mapa Figura 4.1

Figura 4.1 Ejemplo de Mapa
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Fuente: www.supplychainroadmap.com - Supply Chain Roadmap / Hernan David Perez
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4.2 Herramienta 2: Patrones Comunes

Esta herramienta nos permitir& confirmar a traves de patrones comunes la relacion
que existe entre los factores de la cadena de suministro lo cual nos permitird evitar
errores basicos en la alineacion de la estrategia de la compafia y de la cadena de
abastecimiento de acuerdo con el autor del libro.

Los patrones comunes son: Abastecimiento poco desafiante, Abastecimiento
altamente desafiante, Industrias comodotizadas, Industrias Evolutivas, Alta relevancia
en los costos de transportes, Ordenes Perfectas, Amplio Catalogo de Producto, Lead

Time cortos, Cartera de productos en evolucién, Bajo inventario.

Figura 4.2 Patrones Comunes
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Fuente: www.supplychainroadmap.com - Supply Chain Roadmap / Hernan David

Perez
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4.3 Herramienta 3: Arquetipos de la cadena de abastecimiento

Esta herramienta nos permitird, a través del resultado obtenido en el Mapa,
determinar el tipo de cadena en el cual deberiamos estar entre los cuales se encuentra
como mencionamos anteriormente, cadena Eficiente, de flujo continuo, répida, agil,
configurable.

Con la ayuda de ciertos parametros establecidos por el autor podremos confirmar
en que estrategia de la cadena de abastecimiento deberiamos enfocarnos.

Luego de haber realizado el diagnéstico y levantado la informacién con las
herramientas presentadas lineas arriba deberemos identificar las brechas que existen
entre nuestros resultados y los parametros identificados por el autor.

Estas brechas seran registradas y evaluadas en unas tablas predisefiadas las cuales nos

permitiran identificar las diferentes brechas como debilidades o fortalezas.

En estas tablas se deberad detallar el factor de la cadena de abastecimiento,
realizar una descripcion de la brecha, es decir identificar la situacién actual y la
propuesta del autor, luego realizar una calificacion, calificando con los siguientes
puntajes las brechas, en caso estas: Reducen el valor, Socavan el foco E2E, Generan
una pérdida neta o si No contribuyen a nuestra propuesta de valor.

La teoria menciona que, de existir al menos una alternativa correcta, esta brecha se
identifica como una debilidad y se debera proponer un plan de accién para eliminarla.
De no existir ninguna alternativa correcta, la brecha se considera una fortaleza y no es

necesario eliminarla, aunque se podria repotenciar.
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Una vez determinadas las debilidades y evaluado los planes de accion, se debera
redisefiar las estrategias de los procesos de la cadena de abastecimiento para poder

alinearlos con la estrategia de la empresa.
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CAPITULO V. Analisis del sector azucarero

La produccién de cafia de azucar en el Per( se concentra principalmente en las
ciudades de la costa, donde la produccion nacional de azlcar a noviembre del afio 2017
lleg6 a 977.4 mil TM, mientras que en el 2016 produjeron 1,054 mil TM, lo cual resulta

en una reduccion del 7% aproximadamente.

Esta reduccion en la produccion se debe principalmente a la reduccion en el
departamento de La Libertad y Ancash (-10%), de 687 mil TM se retrajo la produccion
a 618 mil TM. La region Lambayeque mantiene la misma produccion que en el 2016
(203 mil TM), mientras que la produccion en la region de Lima aumento6 en 2%.

El mercado local de produccién de azucar esta dividido principalmente entre 13
productores de azucar siendo el mayor producto Casa Grande con 190 mil TM en el
2017, seguido por Laredo (157.9 Mil TM) y Cartavio (128.6 Mil TM), como se puede
apreciar en el siguiente cuadro;

Figura 5.1 Produccion de Azlcar en el Sector.

Chucarapi
Andahuasi
Paramonga
San Jacinto
Coazucar
Laredo
Cartavio
Casa Grande
Agrolmos
Azucarera
Pomalca

Tuman

Pucald

50.0 100.0 150.0 200.0 250.0 300.0
m17 m16 m15 =14 =13 =12

La produccién nacional de azlcar a noviembre del afio 2017 llego a 977.4 mil
TM, mientras que en el 2016 produjeron 1,054 mil TM, lo cual resulta en una reduccion

del 7% aproximadamente.
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Con respecto a las importaciones de azucar, estas tuvieron un incremento de
49% con respecto al afio anterior, esto debido principalmente a la reduccion en la
produccion local, como podemos apreciar en la siguiente tabla;

Figura 5.2 Importaciones de los dltimos afios en Pert

IMPORTACIONES TOTAL DE AZUCAR en TM

Mes | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

ENE 1,879 770 14,780 33,038 13,483 25864 17,621 14,813 19,774 27,190 14,231 12,634 13,873 38,145
FEB 1295 7,791 10,462 8596 22,905 23,434 13,730 8,964 23,068 36,142 11,493 19,568 16,376 23,221
MAR 2,505 19,835 10,427 16,754 30,431 30,397 9,025 12,262 18,273 30,192 11,744 19,565 9,721 51,010
ABR 1,309 13,674 15,043 17,650 21,996 19,523 7,989 13,167 12,885 18,245 11,396 12,388 21,169 23,727
MAY 48 6,902 22,565 24,808 18,519 13,113 4,679 16,960 8,209 25126 4,939 6,467 20,165 24,541
JUN 603 5,757 22,216 20,793 17,932 16,942 5,141 37,375 11,375 20,623 6,587 10,265 33,783 17,050
JUL 531 13,511 23,014 17,694 18,934 13,798 8,143 23,389 9,865 31,253 15,388 10,397 36,440 13,853
AGO 562 37,860 40,730 29,906 18,316 10,271 8,277 9,251 14,871 28,389 14,019 11,298 31,321 68,632
SEP 791 22,098 28,847 13,363 16,203 12,467 15,583 12,385 14,706 21,561 12,620 19,382 59,005 22,993
OCT 199 15,147 15595 15,614 19,067 9,112 16,100 19,979 13,581 33,068 12,948 24,421 37,900 15,956
NOV 645 18,635 26,347 22,854 14,765 4,715 22,386 18,899 19,494 16,202 17,074 19,880 53,880 13,809
DIC 578 18,027 19,116 26,366 15,763 14,997 16,322 21,109 26,859 13,081 15,195 14,095 24,208 46,715

21,657
55,261
65,245
50,603
69,277
57,531
66,614
69,286
33,835
20,063
11,792
16,401

Total 10,944 180,008 249,141 247,438 228,316 194,634 144,996 208,551 192,960 301,072 147,634 180,360 357,841 359,653 537,565

5.1 Analisis de las 5 Fuerzas de Porter (5P)

Las Cinco Fuerzas nos ayudaran a saber como usar las estrategias
competitivas y como determinar la rentabilidad que se puedan obtener a largo
plazo. El analisis de estas fuerzas nos llevara a disefiar nuevas estrategias a partir

de las amenazas y oportunidades que se encuentren.
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5.1.1Analisis de las 5 Fuerzas de Porter de Aztcar S.A.

Amenaza de nuevos aspirantes Poder de negociacion de los compradores
BAJA ALTA
*Barreras de entrada: *Tipos de clientes:
- Alta inversion. - Mayoristas.
- Baja disponibilidad de tierras para cultivo. - Supermercados.
- Industriales.
i )

Poder de negociacién de los proveedores

BAJA

sNumero de proveedores importantes:
- Sembradores.
- Transportistas.
- Proveedoresde fertilizantes.
- Proveedoresde cal.
- Proveedors de flucolante.
*Baja disponibilidad de productos
sustitutos de proveedores.
| *Bajo costo de cambio de proveedor.

r -
Rivalidad entre competidores Amenaza de pro::luctos °
existentes servicios sustitutos
ALTA ALTA
- Alta rivalidad.
- Bajo costo. *Disponibilidad de productos sustitutos:
- Precios similares. - Stevia
- Edulcorantes
- Otros

A continuacion, describiremos cada fuerza de Porter para AzUcar

51.1 Amenaza de productos sustitutos: ALTA

Se considera una alta amenaza de productos sustitutos, puesto que hoy en dia, como
resultado de las constantes campafias que promueven el consumo de alimentos

saludables para mejorar el nivel nutricional y la alimentacion de los ciudadanos.

Ida del Greco indica que “‘esta tendencia surge a fines de los 70. En esa época el
principal problema era la calidad de los productos. Los consumidores comenzaron a
comprar a ladefensiva, investigando la calidad de los productos. La autora afirma
también que el objetivo de la gente es mejorar la calidad de vida, y la vida, naturalmente,

comienza con el cuidado de nuestro propio cuerpo.” (Ida del Greco, 2010: 6)
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La tendencia del mercado demuestra la preferencia por productos alternativos al
azucar e inclusive distingue significativamente el consumo de azdcar rubia sobre el del

azucar refinada o blanca, como se observa en Tabla 5.1.1.

Tabla 5.1.1 Ventas anuales (2014, 2015 y 2016) de Azlcar SA.

Descripcion 2014 2015 2016

Azucar rubia - venta local 123,654 165,430 191,665
AzuUcar rubia — exportada 1,231 21,569 -
Azulcar refinada 58,133 23,908 34,083

Recuperado de:

http://www.smv.gob.pe/Frm Memorias.aspx?data=A84BDAFE42EDA8S080BA2A674CA2271896F17
5FB780271896F175FB780

Los productos que pueden reemplazar o significan una alternativa frente al azticar
se pueden agrupar en dos grupos: endulzantes naturales y artificiales. Los endulzantes
naturales son la miel de abejas, el sirope, el azicar de coco, la melaza, la panela, stevia,

entre otros. Los endulzantes artificiales son el aspartamo, sucralosa, xilitol, entre otros.

“La planta de stevia, que puede procesarse como edulcorante de cero calorias,
se ha impuesto como una alternativa al aztcar. El consumo se triplicé desde 2011
hasta 2016” (Diario Gestion, 2017). Asi mismo, se entiende que “la stevia,
comercializada en general como un endulzante natural dado que se deriva de
extractos vegetales, casi no tiene calorias y un indice glucémico cero, lo cual
significa que puede ser consumida por diabéticos.” (Gestion, 2017)

51.2 Amenaza de nuevos aspirantes: BAJA

Se considera una minima amenaza frente a los nuevos aspirantes, debido a que las
barreras de entrada o condiciones del entorno para el ingreso al mercado, con el fin de
competir directamente con la empresa bajo estudio, presentan diversas dificultades a los

empresarios que pretendan iniciar el proyecto.
Algunas de estas barreras de entrada son:
Alta inversion. - El capital requerido para adquirir, construir e implementar

Unicamente una planta de procesamiento industrial de azlcar, los campos de materia

prima y las maquinarias necesarias, representan una inversion considerable que
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requeriran un financiamiento significativo para llevar a cabo dicho proyecto (superior a

200,130 MM USD), tal y como se muestra en la Tabla 5.1.2.1

Tabla 5.1.2.1 Valores basicos adquisitivos de una planta azucarera.

Requerimientos Unidades MM USD
Terreno (Hz.) 12
. 100
Fabrica -
Tierras de cultivo (Hz.) 10,000 200,000
Maquinaria - 30
TOTAL 200,130

Fuente: Elaboracion propia de Azdcar S.A.

Baja disponibilidad de tierras para cultivo:

A pesar de las oOptimas condiciones que cuenta el Peri para el cultivo y

procesamiento de cafia de azUcar, se cuenta con una limitada / baja disponibilidad de

campos de cultivo, dificultando la participacion de nuevos competidores en el mercado.

Hidalgo (2016) afirma:

La costa norte del Per(d redne condiciones muy favorables para el
cultivo de cafia de azlcar que le permiten el cultivo durante todo el afio y
donde se ha comprobado que la productividad de las tierras es una de las
maés altas del mundo, especificamente las regiones de Lambayeque y La
Libertad, las cuales son las regiones mas productoras de cafia y por ende
donde se concentran la mayor cantidad de ingenios de cafia (Hidalgo, 2016:
33), La tabla 5.1.2.2 nos permitira observar con mejor detenimiento lo

mencionado
Tabla 5.1.2.2 Produccion de azucar por regién (2014).

Region Produccién (TM) Participacion (%)
315,951 26.91
La Libertad 574,422 48.92
Ancash 101,305 8.63
Lima 174,279 14.84
Arequipa 8,194 0.7
TOTAL 1174,151

Fuente: Propia — Gerencia Comercial, Azlcar SA (2015)

La disponibilidad de tierras para instalar cultivos de cafia es una variable critica en

este analisis.

31



Helfgott, (2010) afirma:

Los resultados del estudio indican que, bajo condiciones de secano, en la
Costa practicamente no hay tierras disponibles para el desarrollo de cultivos de
cafia de azUcar, palma aceitera y pifion blanco. Sin embargo, en base a la
disponibilidad de infraestructura de agua para riego existente permite afirmar que
existe un potencial de tierras eriazas, cercano a 200 000 hectareas, ubicadas en
zonas aridas situadas entre las regiones de Piura y Lima, que podrian destinarse a
la implementacion de cultivos de cafia de azlcar y eventualmente pifion blanco
para producir biocombustibles liquidos. Sin embargo, es necesario un analisis
profundo del impacto de la disponibilidad de agua para verificar que este recurso
existe. (Helfgott, 2010: 40)

Helfgott, (2010) afirma:

Cerca del 70 % - 75 % del &rea de cafia de azlcar esta concentrada en 11
plantaciones muy grandes, con la participacion de 30,000 colaboradores. El area
adicional, adicionalmente, esta cultivada por numerosos pequefios productores (1
— 10 ha) y medianos productores (21 — 100 ha) que trabajan la materia prima en
las fabricas de las plantaciones grandes. (Helfgott, 2010: 33)

5.1.3 Rivalidad entre competidores existentes: ALTA

Se identifica una elevada rivalidad entre los competidores existentes, teniendo en
cuenta que los costos operacionales son bajos y los precios de venta son similares.

Estas condiciones promueven un entorno comodo a todas las empresas
competidoras, las que las aprovechan para desarrollar sus estrategias y planes operativos

con tranquilidad.

Por otro lado, hay circunstancias que situan a la competencia dentro de un entorno
desleal e ilegal, debido a que se identifica un serio riesgo de amenaza institucional y
legal frente a la falta o inadecuada accion en el cumplimiento de los fallos judiciales,
evidenciandolo especificamente por parte de la policia nacional y las autoridades en la
ejecucion del desalojo de los usurpadores que se han apropiado de la empresa Azucarera
Andahuasi S.A.A., la cual, por fallo de la corte suprema pertenece a la empresa Azlcar
S.A., y debido a que se aduce un alto costo social en una eventual confrontacion para
recuperarla, la medida de accion ha sido suspendida hasta que se cuente con las

garantias correspondientes.

32



514 Poder de negociacion de los proveedores: BAJA

Esta variable considera la interrelacion entre la empresa y los proveedores que
mayor significancia tienen frente a la empresa: Sembradores, transportistas,
proveedores de insumos fertilizantes, cal y floculantes, entre otros.

De este modo, encontramos una baja disponibilidad de productos sustitutos por
parte de los proveedores, falta de organizacion o asociacién de los proveedores, asi
como un bajo costo para la empresa ante la decision de cambiar de proveedor.

Al respecto de esto Hidalgo asegura que, “la empresa concentra cierto poder en las
transacciones comerciales con los sembradores, los que se encuentran desorganizados
y congregan un alto nimero de participantes, generalmente no cuentan con un ingenio
distinto para procesar la cafa, por lo que se ven obligados a tener acuerdos comerciales

con la azucarera.” (Hidalgo, 2016: 64)

Hidalgo (2016) afirma:

En el caso de los transportistas estos se rigen segun los costos operativos y
por tanto se tiene un precio de tonelada por kildmetro gque transportan y estan
sujetos a las condiciones de la fabrica debido a que no es facil salir de esta actividad
porque sus vehiculos estan adecuados para el transporte de cafia. Distinta es la
situacion de los proveedores de otros insumos quienes tienen mayor poder de
negociacion y se rigen por otros factores, como el caso de los proveedores de
fertilizantes ya que el insumo es importado y estd sujeto a las condiciones del
mercado internacional.

(Hidalgo, 2016: 65)

5.1.5 Poder de negociacion de los compradores: ALTA

Este componente considerado por Porter permite visualizar a los compradores y
diferenciarlos segun los siguientes tipos: Compradores mayoristas, supermercados e
industrias.

Hidalgo (2016) afirma:

Siendo el aztcar un producto genérico los consumidores satisfacen sus
necesidades mediante la compra en cadenas de supermercados, mercados
de abasto y bodegas quienes cumplen el rol de vincular la oferta del
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producto con su respectiva demanda. Es un consumidor poco exigente en
un contexto de poca competitividad y casi sin diferenciacion, en el
intermedio se tiene a los comerciantes mayoristas que son los que tienen
mayor capacidad de negociacion con los productores, todo esto hace que las
relaciones de poder entre los consumidores y mayorista de azlcar
beneficien a estos Ultimos en desmedro de los productores. EI consumidor
industrial de azUcar, por otro lado, es el mas exigente, tiene posibilidades
de eleccién entre azucar y fructosa o entre producto nacional e importado
tal cual sucede con las bebidas gaseosas, por ende, normalmente se abastece
directamente de las fabricas o de grandes distribuidores. (Hidalgo, 2016:
66)

5.1.6 Conclusiones de las 5P

Luego del andlisis a la industria, fueron identificadas 2 de las fuerzas con la
calificacion “BAJA”, sosteniendo que presentan una influencia minima en el

desarrollo de las actividades, en el entorno de la empresa.

Es importante observar la participacion que los proveedores (a nivel de
poder de negociacion) y de las organizaciones aspirantes a competir
directamente en el negocio, a fin de monitorear su comportamiento en el tiempo,

procurando su continua estabilidad.

Por otro lado, las 3 fuerzas con la calificacion “ALTA” presentan una
influencia de dominancia sobre la industria y el seguimiento de este
comportamiento por parte de la empresa es muy importante, a fin de contar con
toda la informacién circundante y permitir definir mejor las estrategias de la

organizacion.

5.2 Caracterizacion de la Cadena de Suministro del Sector

Esta descripcién mostrara cinco niveles de la cadena de suministro: En el primer
nivel se encuentran los Proveedores de los Proveedores, en el segundo nivel, se
encuentran los proveedores, en el tercer nivel se encuentran los fabricantes e
importadores, en el cuarto nivel se encuentran los clientes, en el quinto y Gltimo nivel,

se encuentran los clientes de los clientes.
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Figura

5.2. Caracterizacion de la Cadena de Suministro de Sector

Caracterizacion de la Cadena de Suministro del Sector
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2.1 Proveedor del Proveedor

En este nivel se muestra los proveedores de proveedores usuales de las compafiias

azucareras peruanas. En este nivel podemos encontrar lo siguiente:

v

\

Los principales a los laboratorios, que son los que abastecen a los proveedores
de semillas.

Los fabricantes de Ingredientes activos, que abastecen a los proveedores
herbicidas y fertilizantes.

Refinerias de crudo de petrdleo, que abastecen a los proveedores de petréleo.
Fabricantes de acido metilenfosfdnico, que abastecen a los proveedores de anti
incrustantes.

Fabricantes de poliacrilamida, que abastecen a los proveedores de floculantes.
Fabricantes de cal; que abastecen a los proveedores de cal viva.

Proveedores de etileno puro, que abastecen a los proveedores de bolsas de
polietileno.

Proveedores de polietileno tereftalato y strech film, que abastecen a los

proveedores de bolsas de polipropileno.
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v Los proveedores de algoddn y parafina, que abastecen a los proveedores de Hilo
Parafinado.

v Los proveedores de alcohol isopropilico, que abastecen a los proveedores de
aditivos.

5.2.2 Proveedores.

En este nivel se muestra los proveedores que abastecen directamente al sector

azucarero peruano. Entre ellos encontramos los siguientes:

v Proveedores de semillas especializadas de cafia de azlcar para la siembra de
esta.
v' Proveedores de herbicidas y fertilizantes para la siembra.

<

Proveedores de petrdleo, anti incrustantes, floculantes, cal viva para produccion.

v Bolsas de polipropileno, bolsas de polietileno, hilo parafinado, strech film,
aditivos y tintas codificadoras para el envasado.

v’ Los transportistas para la distribucién del producto final.

v Intermediaros internacionales, que vienen a ser los exportadores de azlcar, que

abastecen a los importadores peruanos.

523 Fabricantes e Importadores

En este nivel se muestra los fabricantes y los importadores. Ambos abastecen al

mercado local.

5.24 Canal de Distribucion

En este nivel se encuentran los clientes directos de los productores e importadores

de azucar. Estos son los siguientes:

v Supermercados, que abastecen directamente a los consumidores finales.

v" Mayoristas (Mercado mayorista Santa Anita), que abastecen a los minoristas.
v Los Industriales que son consumidores finales.

v Clientes internacionales (intermediarios), en caso de las exportaciones.

5.25 Usuario final

v' En este nivel se encuentran, generalmente los usuarios finales. Los clientes de

los clientes:
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v Los minoristas, que son las bodegas y mercados.
v Consumidores finales, que vienen a ser las familias peruanas.
v' Los clientes internacionales que pueden ser, productores o mayoristas del

exterior.
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CAPITULO VI. Anélisis de la situacion actual de la empresa

6.1 Caracterizacion de la Cadena de Suministro AzUcar S.A

A continuacidn, describiremos la cadena de abastecimiento de la compafiia Azucar
S.A. La cadena es bastante parecida a la cadena de abastecimiento del sector. Esto se
debe a que la mayor parte de la produccion de azlcar se destina para la region Lima.

Con respecto a la descripcion, esta también mostrara cinco niveles de la cadena.
Proveedor del Proveedor, Proveedor, Fabricante (Azlcar S.A.), Clientes, y Clientes de
los Clientes.

Figura 6.1. Caracterizacion de la Cadena de Suministro de Azlcar S.A.

Caracterizacion de la Cadena de Suministro del Sector
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6.1.1 Proveedor del Proveedor

En este nivel se muestra los proveedores de proveedores de Azucar S.A. La
importancia radica en saber si es que el proveedor del segundo nivel (nivel de mayor
contacto con la empresa), podria tener algin problema en su abastecimiento, que

finalmente afectaria el cumplimiento con la compafiia Azucar S.A.
En este nivel podemos encontrar lo siguiente:

v Los principales son los laboratorios, que son los que abastecen a los proveedores
de Semillas.
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v

A los fabricantes de Ingredientes activos, que abastecen a los proveedores
herbicidas y fertilizantes.

A las refinerias de crudo de petrdleo, que abastece a los proveedores de petroleo.
A los fabricantes de &cido metilenfosfonico, que abastecen a los proveedores de
anti incrustantes.

Fabricantes de poliacrilamida, que abastecen a los proveedores de floculantes.
Fabricantes de cal, que abastecen a los proveedores de cal viva.

Proveedores de etileno puro, que abastecen a los proveedores de bolsas de
polietileno.

Proveedores de polietileno tereftalato, que abastecen a los proveedores de bolsas
de polipropileno y strech film.

Los proveedores de algodon y parafina, que abastecen a los proveedores de hilo
parafinado.

Los proveedores de alcohol isopropilico, que abastecen a los proveedores de
aditivos.

6.1.2 Proveedores.

En este nivel se muestra los proveedores que abastecen directamente a Azucar S.A.

Entre ellos encontramos los siguientes:

ANANANA

ANIRN

Proveedores de semillas especializadas de cafia de azUcar para su siembra.
Proveedores de herbicidas y fertilizantes para la siembra.

Proveedores de petroleo, anti incrustantes, floculantes, cal viva para produccion.
Bolsas de polipropileno, bolsas de polietileno, hilo parafinado, strech film,
aditivos y tintas codificadoras para el envasado.

Los transportistas para la distribucion del producto final.

Proveedores del extranjero que abastecen de azUcar.

6.1.3 Fabricante.

Aqui es donde se procesa el aztcar usando toda la materia prima e insumos, propios

y/o adquiridos, por Azlcar S.A., y es procesada para finalmente ofrecer y distribuir

azucar a sus clientes directo, o indirectos.

6.1.4 Canal de distribucion

En este nivel se encuentran los clientes directos de Azucar S.A. Los clientes son

los siguientes:

v
v
v
v

Los Supermercados, que abastecen directamente a los consumidores finales.
Mayoristas (Mercado mayorista Santa Anita), que abastecen a los minoristas.
Industriales que son consumidores finales.

Clientes internacionales, que son los brokeres de exportacion.
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6.1.5 Usuario Final.
En este nivel se encuentran, generalmente los usuarios finales. Los clientes de

nuestros clientes:

v Los clientes de los super mercados, que son los consumidores finales.
v" Los minoristas, que son las bodegas y mercados, que son clientes de los

mayoristas.
v Los clientes de los brokeres. Estos pueden ser otros productores, fabricantes,

etc. Todos ellos son clientes del extranjero.

6.2 Descripcion de procesos de la Cadena de Suministro de Azlcar S.A.

Actualmente la Cadena de suministros de Azucar S.A. se divide en tres procesos:

Abastecimiento, Produccion y Despacho.

Figura 6.2 Modelamiento de los Procesos de la cadena de Suministros

Abastecimiento - Almacena'e- Produccién » Gestion de Pedidos - Despacho » Transporte

Products

ra
juctos ua sel r
acen por el
Rotular y Ubicar ( INICIO >
Stock —_—
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A continuacién, describiremos cada uno de los procesos que involucran a la

cadena de Suministros.

6.2.1 Proceso de Abastecimiento

Compras en General

Se solicita la compra de articulos a través de RC (Requisicion de compra) o
programa de compras en el sistema informatico, se procesa la solicitud de compra a los
proveedores y solicita precios de los articulos requeridos, luego se ingresa al sistema
informatico la mejor propuesta a través de la ventana Cotizacion de requerimientos ya
sea por Requisicion de Compra (RC) o programa de compra, se da conformidad a la
cotizacion mediante el sistema informatico, luego se aprueba la OC (Orden de compra),
se genera la OC en el sistema informatico, luego es enviada la OC al proveedor para

que este envie la mercaderia respectiva.

6.2.2 Proceso de Almacenaje

Recepcion de Mercaderia

Se recepciona el transporte y recibe el ticket de pesaje generado por las balanzas
de la empresa para los materiales e insumos cuya medida se expresa en unidades de
peso, se prosigue con la inspeccion del vehiculo de transporte de mercaderia, luego es

recibida y verificada la documentacion correspondiente a la mercaderia y/o insumo.
Inspeccion de Mercaderia

Se verifica las condiciones higiénicas sanitarias de los materiales, el lote al que
corresponde y la fecha de vencimiento cuando corresponda, luego se verifica que la
cantidad recibida esté conforme con la guia de remision y la Orden de Compra, se
comunica al supervisor de encontrar observaciones con respecto a los dos puntos
anteriores y se toma nota de las mismas en la Guias de Remision del Proveedor, luego
se comunica al agente de compras al respecto de las observaciones realizadas via e-mail
para que se cumpla con la orden de compra. De no haber observaciones, se procede a

sellar la Guia de Remision del proveedor en sefial de conformidad.

Registro Del Ingreso De La Mercaderia
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Se verifica si el material tiene ubicacidn asignada en el sistema, si es un articulo
nuevo se genera una nueva ubicacion en el sistema, se genera la nota de ingreso de la
mercaderia en el Sistema Informético; luego de dar el V°B° a las notas de ingreso, se
entrega una copia a los almaceneros para que procedan al almacenamiento de acuerdo

con la ubicacion correspondiente.

6.2.3 Proceso de Produccion.

Se envia la Proyeccién de Molienda Total al Gerente de Fabrica, indicando la
cantidad de cafia y %Pol en cafia de cada mes, luego se elabora el cuadro de presupuesto
de pérdidas totales de fabrica de azucar y el porcentaje de azUcar rubia y refinada por

cada mes.

Una vez elaborado y aprobado el Programa Anual de Produccion, basado en la
Proyeccion de Molienda Total generado por la Gerencia de Campo, en las perdidas

totales de fabrica, tiempo habil de molienda y la produccion de azdcar.

En caso de produccion bajo pedido, una vez recibido éste, se evalua la posibilidad
de su fabricacion, se verifica semanalmente el stock minimo de insumos en el sistema
informético y en el caso de pedidos que superen el consumo programado realiza los
requerimientos en coordinacion con el area de Logistica de acuerdo con lo establecido
en el procedimiento de Compras de materiales LC- P-004. Posteriormente se distribuye
el Programa mensual de Produccion P-R-010 y sus actualizaciones mediante e-mail a
la gerencia de fabrica para su aprobacion y difusion a las areas involucradas, a
continuacion, se verifica la ejecucion del programa de produccion mediante Planilla
Diaria de Molienda y Fabricacion que se emite diariamente y el P-R-009 Reporte

Mensual de operaciones de Fabrica de azucar.
Envasado

Son determinados el nimero y/o cantidades de bolsas de 50 kilos y Big-Bag, que

se empacaran en 1, 2 y 5 kilos.

En sefial de conformidad el documento Acta de transferencia, Reempaque,
diferencia y merma de azlcar 1, 2 y 5 Kilos, se emitird en original para la Jefatura de
Elaboracion (Envasado) y copia para el archivo correlativo de Almacén de productos

terminados quien actualizara el stock en el sistema, previamente al registro fisico debera
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dar su conformidad conjuntamente el Técnico supervisor de envasado y el Supervisor
de APT, y ser firmado por el Supervisor de envasado. Luego se rotulan y ubican en
stock (almacenamiento de productos terminados) y finalmente se realiza el

almacenamiento del producto, considerando los siguientes criterios:

v Los productos terminados se colocan sobre parihuelas (fraccionado) y/o lonas
(bolsas), apiladas apropiadamente segun la presentacion del producto.

v’ La puesta en piso del producto sobre parihuelas con una altura no menor a 16
cm. del piso.

v" Las rumas de lotes de produccion se efecttan por fecha y templa para

v’ propdsitos de su rastreo/recuperacion y rotacion de inventario.

v" Disponer el almacenamiento en zonas debidamente identificados por sectores
(A, B, C, ...Q).

v Ladistancia entre la rumay la pared sera de 0.60 m.

Apilado de sacos
Rumas sobre mantas, lonas y/o parihuelas; nunca directamente sobre el piso

v’ Espacio libre al techo. No menor de 0.60 m.

v’ Espacio libre entre filas de rumas. No menor de 0.50 m.
v’ Espacio libre entre rumas. No menor de 0.20 m.
v

Espacio libre entre filas de ruma y pared. No menor de 0.50 m.
Apilado de packs

Las rumas de packs sobre las paletas deben estar correctamente cubiertas con
stretch film. Los niveles de las rumas de packs deben estar separadas en planchas
de mapresa y/o liners, siendo éstas apiladas como maximo en 2 niveles. En caso se
detecte productos dafiados o deteriorados, se debe comunicar al supervisor de turno,
quien dispone la separacion ubicacion e identificacion de los productos dafiados o

deteriorados que se detecten en los almacenes.

6.2.4 Gestion del Pedido.

Recepcion y Negociacién de Pedidos con Distribuidor Autorizado (DA).
Diariamente el EC en Lima verifica el informe de los stocks disponibles para la
venta. Cumplido lo anterior, se inician propiamente las operaciones comerciales de
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compraventa con los DAs (Distribuidores autorizados). Posteriormente se cotiza de
acuerdo con los precios establecidos y vigentes, autorizado por la Gerencia
Comercial (GC).

Elaboracién de la Orden de Venta

Si los términos y condiciones de venta contado adelantado son aceptados por el
cliente, se da por aprobado el pedido, pudiendo enviar el TELECREDITO 6
VOUCHER del ABONO emitido por el Banco. Para proceder a generar la Orden de
Venta correspondiente, el (EC) previamente solicitara via mail al area de Finanzas la
verificacion del abono, luego se ingresa al sistema y procede a emitir factura en dos
copias, se entrega una copia adjuntando guia de remision al almacén de Productos
Terminados siendo la otra copia archivada en file correlativo de ventas. El jefe de
Almacén de Productos Terminados (JAPT) se encarga de preparar el lote segin lo
solicitado en la factura realizando el despacho respectivo de acuerdo con el
procedimiento establecido.

6.2.5 Proceso de Despacho

Despacho De Materiales

Se genera y aprueba el vale de salida electronico, en donde consigna los materiales
y nombre del colaborador que haré retiro del almacén, es verificado en el sistema el vale

de salida electronico, aprueba los materiales a entregar e imprime el vale de salida de

materiales.

6.2.6 Proceso de Transporte

Se despacha los materiales, verificando el estado de los materiales conforme al vale

electronico. Luego se firma el vale en sefial de conformidad por los materiales recibidos.
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6.3. Descripcidn de los indicadores de gestion (KPI) de Calidad y Productividad de
los procesos de la cadena de Suministro

A continuacion, se muestran los KPl de Calidad de Proceso y los KPI de
Productividad que maneja la compafiia Azucar S.A., para hacer el seguimiento y control
de sus procesos de la cadena de suministro.

Procesos de Cadena de Suministro

Abastecimiento Almacenamiento Produccion Gestion del pedido Despacho Transporte
- - » . . . . Ti P i .
Seguimientos y cumplimiento [Rotacién de inventarios Produccion mensual Ventas (S/.) por afio Dl::;zzhoromedlo de Costo de Transporte medio

Rotura de stock de materia
prima

Costo de almacenaje

Produccion proyectado/
produccion Real

Cantidades por afio

Rotacién de inventarios

Carga por mes

Costos medios de orden de
compra

Tiempos de atencion

Produccion por tipo de
producto

Ventas por tipo de producto

Cumplimiento de las ordenes
de pedido

Costo por Kilometro

Plazo de aprovisionamiento

Produccion por marca

Ventas por Marca de
Producto

Tiempo promedio de Carga

Utilizacién de Transporte

Plazo medio de Pago

Porcentaje de utilizacion de
Espacio

Ventas por canales de
distribucion

Tiempo de emision de Guia
de Remisién

Entregas a tiempo

Cumplimiento de plazo

Productividad de volumen
movido

Ventas por clientes

Fill rate

Envios no planificados y
urgentes

OTIF del proveedor

Stock de retiro

Pedidos no recepcionados

Entregas perfectas

Envios por pedido

Compras/consumo

Stock sin movimiento

Entregas a tiempo

Puntos de entrega por
Camion

INDICADORES

Compras por Proveedor Entregas completas Toneladas atendidas
Costos medios de gestion de

pedidos

Ingresos por compras

Consumos internos
Tiempos de gestion de
compras

6.3.1 KPI’s De Calidad de los Procesos

Los siguientes KPI de calidad nos mostraran los tiempos de despacho, el
cumplimiento de las érdenes de compra para con los clientes y el seguimiento, asi

como el cumplimiento de los proveedores.

6.3.2 Tiempo de Despacho de Productos Terminados (APT)

Este KPI nos permiten hacer seguimiento al Tiempo promedio de despacho de los
productos terminados, Cantidad de despachos y Tiempo promedio de despacho por
clase de producto.

Estas variables se muestran de la siguiente tabla:

Tabla 6.3.2 KPI de tiempos de despacho de Productos terminados

Nombre Del KPI Lo que Se Mide
Cantidad de despachos por cada responsable.

Tiempo promedio de despacho en horas por cada
responsable.

Indicador por supervisor.
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Tiempo promedio de despacho en horas por cada
responsable y por clase de producto.

Tiempo promedio de despacho en horas por cada

. semana.
Indicador semanal. . ]
Tiempo promedio de despacho en horas por cada

semana y por clase de producto.
Es la suma del tiempo promedio de carga y el

Tiempo promedio de despacho. tiempo promedio de emision de la guia de
Remision.

Tiempo promedio de carga. Actualmente es de 2.11 dias.

Tiempo de emision de guia de remision. Actualmente es de 0.8 dias.

Muestra em tiempo promedio en horas del lead time

Indicador lead time.
para despacho.

A continuacion, la visualizacion del KPI:

Indicador por Supervisor Indicador por Supervisor Detalle

Indicador Semanal Indicador Semanal

=211 .

36 38 a 6 N 33 b o ie de G.R. -

Tiempo de Despacho ~

m:2.9 v

6.3.3 Nivel de Servicio Fill Rates

Este indicador nos permite hacer seguimiento al cumplimento de los pedidos a los

clientes por semana y mes.

Estas variables se miden de la siguiente manera:

Tabla 6.3.3 KPI de Niveles de Servicio Fill Rates

Nombre Del KPI Lo que Se Mide

Pedidos en millones de soles por cada supermercado
y distribuidor.

Porcentaje anual de pedios por cada supermercado
y/o distribuidor.

Productos rechazados en kilogramos por cada clase
de producto.

Indicadores N.S. In Fill por Clientes.

Productos No Recepcionados (KG).
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Se detallan en porcentajes, los motivos de
devolucién:

- Error de Codificacion.

- Dafio por Mala manipulacion.

- Gestion de C.

- Mala Calidad.

- Errores.

- Fallos en el despacho.

Pedidos en millones de soles por semana.
Porcentaje anual de pedios por cada semana.
Kilogramos de devolucién por Responsable.
Porcentaje de devolucion por Responsable.

Promedio general anual del cumplimiento de los
pedidos.

Indicador GAP por motivo.

Indicadores N.S. In Fill por Clientes.
Indicador GAP (KG) por responsable.

Indicador Full Rate.

A continuacion, la visualizacion del KPI:

Ilustracion VI-1

Indicador N.S. In Full por Clientes Producto No Recep. (Kg.) Indicador GAP por motivo
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¥2120,981
Indicador N.S. In Full por Semana Indicador Gap (kg) por responsable Indicador Fill Rate
P ) ‘ : aox % 96.37% Charies € 38.94k -
“ gooex | 8527 oiegor. [ 177+ ‘
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6.3.4 OTIF Proveedores

Este KPI nos permite hacer seguimiento del cumplimento de los pedidos por parte de

los proveedores de Azucar S.A.

Estas variables se miden de la siguiente manera:
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Tabla 6.342 KPI OTIF Proveedores

Nombre Del KPI Lo que Se Mide

Indicador On Time Proveedores. Porcentaje de cumplimiento por cada mes.

Promedio de dias de atraso por cada mes.

Indicador de dias de atraso.

Dias maximos de atraso por cada mes.

Indicador de dias de atraso por Proveedores. Promedio de dias de atraso por cada proveedor.

Porcentaje promedio anual de pedidos entregados a

Porcentaje promedio anual de pedidos completos

Entregas In Full Proveedores. Porcentaje de entrega completes por cada mes.
On Time. .

tiempo.
In Full.

entregados.

A continuacion, la visualizacion del KPI:

Ilustracion VI-2

Comp... Indicador On Time Proveedores Indicador de dias de atraso

cacast
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Indicador dias de atraso por Proveedores

SOLDAMUND

6.3.5 Conclusiones de los KPI de Calidad.

Segun los resultados de los indicadores de Azucar S.A. se presenta las

siguientes conclusiones:

v El tiempo promedio en sus despachos en el 2017 fue de 2.9 horas. Esto

representan que Azucar S.A. se encuentran por detras de lo requerido, que

es 1.5 horas. Siendo el tiempo de despacho el que mas genera el atraso,

junto con la emision de la guia de remision. Esto se presenta contante en

todo el afio 2017, y en todos los responsables. Se sugiere la revision de los

procesos de despachos para encontrar las razones de este atraso, y asi

implementar las mejoras correspondientes.
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v Elindicador nivel de servicio Fill Rates muestra que Azlcar S.A. en el
2017, cumplid en entregarles a sus clientes en un 99.35%, con respecto a
los que pidieron. Esto es un buen resultado. Sin embargo, se recomienda
saber si es que existe un costo extra oculto, que no se esta tomando para
tener este alto indice.

v Elindicador OTIF Proveedores del afio 2017 nos muestra que los
proveedores de Azucar S.A. solo entregaron a tiempo los pedidos un 59%,
y que el 93% lo entregaron completos. Se debe revisar los procesos de
seleccién de proveedores, y saber si los atrasos son originados por AzUcar

S.A., 0 es un incumplimiento del proveedor.

6.3.6 KPI’s De Productividad

Los siguientes KPI de productividad nos permite hacer medir la eficiencia en las
compras, el tiempo que se toma para procesar los requerimientos de cotizacion de las

diferentes areas de Azucar S.A. y los requerimientos pendientes de cotizacion.

6.3.6.1 Comprasy Consumos

Este indicador permite hacer seguimiento a las compras y consumos en millones de
soles.

Estas variables se miden de la siguiente manera:

Tabla 6.3.6.1 KPI de Compras y consumo

Nombre Del KPI Lo que Se Mide

Compras y consumos en millones de soles por cada
Compras y Consumos.

mes.
indice de Compras / Consumos indice de Consumo / Compras por cada mes.
Indicador de Compras por Proveedores Compras en millones de soles por cada proveedor.
indice de Compras/Consumo. Compras / Consumo
Ingresos por Compra. Compra anual en millones de soles.
Consumo Internos. Consumo anual en millones de soles.

A continuacidn, la visualizacién del KPI:
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Ilustracion VI-3
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6.3.6.2 Lead Time (RC - OC)

Este KPI nos permite hacer seguimiento a los tiempos que se toma en los
requerimientos de cotizacion, Requerimientos aprobados, Registro de Orden de Compra

y Ordenes de Compra aprobadas.

Estas variables se miden de la siguiente manera:

Tabla 6.3.6.2 KPI de Lead Time

Nombre Del KPI Lo que Se Mide

Promedio de tiempo total por cada mes.

El ideal es que la suma exceda los 12 dias como
promedio.

Tiempos Cotizacion RC + Aprob. RC +
Registro OC + Aprob. OC

Tiempo por Gerencia
pop Dias promedio por cada tipo de Gerencia

Tiempo por Seccién Dias promedio por departamento.

Tiempos de Liberacion de RC por roles.
El tiempo de aprobacion de los RC. No es Promedio de dias por cada mes.
necesariamente la sumatoria.

Tiempo de Liberacion de OC por Roles.
El tiempo de Aprobacion de las OC, no es Promedio de dias por cada mes.
necesariamente la sumatoria.

Tiempo por Categoria. Promedio de dias por cada Categoria.

Tiempo por Comprador.
Promedio de cotizacion y tiempo total hasta Promedio de dias por cada Agente.
aprobacién de OC.
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Promedio de Aprobacion de OC.

Promedio de Cotizacion de RC.
Promedio de aprobacion de RC.
Tiempo Promedio de registro de OC.

A continuacion, la visualizacion del KPI:

Ilustracion VI-4
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6.3.6.3 Pendientes de Cotizacion y Aprobacion de RC

Este KPI nos permite hacer seguimiento de las cotizaciones pendientes, y las

aprobaciones pendientes de los requerimientos de Cotizacién (RC). Este KPI es un

complemento del anterior.

Estas variables se miden de la siguiente manera:

Tabla 6.3.6.3 KPI Pendientes de cotizaciones y Aprobaciones

Nombre Del KPI

Lo que Se Mide

Tiempo Sin Cotizar por Gerencia.
Tiempo promedio y maximo.

Tiempo Sin Cotizar por Agente de

Compra. Tiempo promedio y maximo.

Importe ($) RC’s Pendientes por
Gerencia. Tiempo promedio y méximo.

Pendiente de Aprobacion RC por
Gerencia.

Son los dias sin cotizar por cada tipo de Gerencia.

Tiempo promedio en dias de cotizacion por Agente
de Compra.

Tiempo maximo en dias de cotizacion por Agente de
Compra.

Importe en soles por cada tipo de gerencia.

Tiempo promedio en dias sin aprobacion por tipo de
gerencia.
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Tiempo promedio en dias de cotizacion por

. . Responsable.
Pendiente de Aprobacion RC por Rol

Liberado. Tiempo promedio y maximo. Tiempo méaximo en dias de cotizacién por
Responsable.

Pendiente de aprobacién RC por

Material. Tiempo en dias por tipo de material.

A continuacion, la visualizacion del KPI:

Ilustracion VI-5
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6.3.6.4 Conclusiones de los KPI de Productividad

Segun los resultados de los indicadores de Azucar S.A. se presenta las

siguientes conclusiones:

v EI KPI de consumo nos muestra que en el afio 2017 que la productividad en las
compras fue de 1.05. Esto quiere decir que por cada S/ 1.05 se consumid S/1.00,
sin embargo, en nameros reales el 2017 se comprd alrededor de $37 MM vy se
consumié $36 MM, quedando un inventario de $1MM. Es dificil de medir si este
indicador esta correcto o dentro de las expectativas de la compafiia, ya que no
muestra toma en cuenta la capacidad maxima de inventarios de insumos que
deberia tener la compafiia.

v Con respecto al KPI Lead Time (RC — OC), la compafiia muestra un exceso de
2.3 dias para el proceso de las cotizaciones y 6rdenes de compra, con respecto a

lo requerido por la compafiia. Revisando al detalle, nos percatamos que el mayor
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retraso se genera en el tiempo promedio que toma procesar las cotizaciones, y
tiempo promedio en la aprobacion de las 6rdenes de compra.

v Este KPI es un complemento del anterior. En el afio 2017, el tiempo promedio
pendiente de cotizacion fue de 10 dias, y el tiempo de aprobacién del
requerimiento de cotizacion fue de 8 dias. Para ambos casos, se recomienda
implementar un proceso que disminuya los tiempos, 0 quiza cambiar algunas

politicas de compra que estén generando atrasos en este proceso.

6.3.7 Nivel de Servicio de cada proceso Interno y Externo

El nivel de servicio es el porcentaje acordado entre el proveedor y el cliente sobre
el abastecimiento de un determinado bien o servicio. Es el compromiso de
cumplimiento por parte del proveedor de contar con stock suficiente para evitar ventas
perdidas. Esto lo llamamos Nivel de Servicio Externo. Sin embargo, también existe un
nivel de servicio dentro de la organizacion. Cada area recibe el resultado de un proceso
anterior, y esta debe ser entregada bajo ciertos parametros de cumplimiento. A esto le

llamamos el nivel de servicio interno.

La compariia Azlcar S.A. cuenta con parametros internos los cuales nos permiten
conocer los niveles de servicio que esta compafiia busca cumplir en sus procesos. Cabe
sefialar, que la compafia no tiene implementados niveles de servicio en todos sus

procesos.

6.3.7.1 Nivel de Servicio Externo

Con respecto a los niveles de servicio externo, tenemos el relacionado con las

entregas de los pedidos llamado Fill Rates.

6.3.7.2 Indicador Nivel de Servicio Fill Rates

Este indicador mide el nivel de cumplimiento de la compafiia en la entrega de
pedidos completos al cliente, es decir, establece la relacion entre lo solicitado y lo
realmente entregado.

Total de Pedidos Entregados Completos
Total de Pedidos Entregados

Indicador Fill Rate =
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El nivel de servicio buscado por la compafiia es de un 95%.

6.3.7.3 Nivel de Servicio Interno

Con respecto a los niveles de servicio internos, tenemos el Lead Time de
Cotizaciones y Ordenes de Compra, Compras / Consumo,

6.3.7.4 Nivel de Servicio del Proceso Lead Time (RC-OC)

El nivel de servicio de este proceso estd conformado por 4 componentes. Tiempo
de Requerimiento de Cotizacion, Tiempo de Aprobacion del Requerimiento de
Cotizacion, Tiempo de Registro de Orden de Compra y Tiempo de Aprobacién de la
Orden de Compra. La suma de estos cuatro nos da el indicador principal.

El objetivo de la compafiia es obtener un nivel de servicio en este proceso de 12 dias en
total.

6.3.7.5 Nivel de servicio del Proceso de Compras/Consumos

Actualmente la compaiiia busca conservar el nivel de servicio que actualmente

tiene el proceso de Compras y Consumo se mide con el siguiente indice:

Ingresos por Compras en S/

indice de C =
naice de Lompra = = s nsumos Internos enS/

El nivel de Servicio deseado por la compaiiia es de 1.00

Este indicador nos muestra que las compras realizadas son consumidas

internamente por la compafiia.

6.3.7.6 Nivel de servicio del OTIF de proveedores

Dentro del proceso de compras se evalta a los proveedores. Para esto se utiliza el
indicador OTIF de Proveedores. EI OTIF es un indicador de desempefio de la industria
logistica que refleja el porcentaje de despachos que llegan a tiempo (On Time), con el

producto y cantidad solicitados, y al lugar indicado por el cliente (In Full).
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El nivel de Servicio de los proveedores se mide de la siguiente manera:
Indicador On Time Proveedores:

. _ Ordenes de Compra entregadas a Tiempo
Ordenes Entregadas a Tiempo = - * 100%
Ordenes de Compra Totalesa

El nivel de Servicio deseado por la compafiia es de 90%
Indicador In Full Proveedores:

Ordenes de Compra Completas

Entregas Completas% = —
Ordenes de Compra Totalesa

El nivel de Servicio deseado por la compafiia es de 98%.

6.3.7.7 Nivel de servicio del Tiempo de Despacho de Almacén de Productos

Terminados

El nivel de servicio que actualmente tiene el proceso de Despacho de Productos

Terminados se mide con el siguiente indice:

Tiempo de Despacho (Hr) = Tiempo de Carga(Hr) + Tiempo de Guia de Remision(Hr)

El indicador clave es el tiempo de despacho en horas. Que viene a ser la suma del tiempo

de carga, y el tiempo de generacion de la guia de remision.

Actualmente la compafiia buscar tener un nivel de servicio de 1.5 horas.

6.3.9.1 Conclusiones del nivel de Servicio
Con respecto al nivel de servicio Fill Rates, en el afio 2017, el indicador de la

compaiiia consiguié un nivel de servicio de pedidos entregados completos de 99.35%,

lo cual demuestra que estuvo por encima de lo requerido por la compariia (95%).

Con respecto al nivel de servicio Lead Time (RC-OC), en el afio 2017 la compaifiia
obtuvo un nivel de servicio de 14.3 dias. Actualmente la compafiia busca un nivel de

servicio de 12 dias. El cuello de botella esté en los requerimientos de cotizaciones y en
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la aprobacion del tiempo de cotizacion. Se recomienda revisar los procesos y establecer

mejoras para la disminucion de tiempo.

Con respecto al nivel de servicio de Compras y Consumos, el indice promedio
presentado por la compafiia correspondiente en el afio 2017 fue de 1.05. Esto quiere
decir que por cada S/ 1.00 que se comprd, se consumi6 S/ 0.95. Se recomienda revisar

si este resultado no eleva sin necesidad el nivel de los inventarios de los insumos.

Con respecto al nivel de servicio OTIF Proveedores, el indice promedio de érdenes
entregadas a tiempo del afio 2017, fue de 59%. El segundo indice de ordenes entregadas
completas fue de 93%. Se concluye que hay un alto incumplimiento de los proveedores
con respecto al tiempo de entrega de las 6rdenes. Se debera revisar los términos de
negociacion con los proveedores, 0 quiza tener alianzas estratégicas con proveedores

clave, para asegurar el abastecimiento a tiempo de insumo criticos.

Con respecto al nivel de servicio del despacho de almacén, en el afio 2017 la compafiia

consiguio un nivel de servicio de 2.9 horas. Casi el doble de la meta requerida.

6.4 Proceso de produccion

La cadena de procesos productivos en la elaboracion de mezcla de azlcares de la
empresa Azucar SA, se desarrolla segun el flujo mostrado en la figura 6.4.1 y es descrito

a continuacion:
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Figura 6.4.1 Proceso de Produccion de AzUcar

Muestreo de Levaels

Pesado de cafia impurezas Recepcion .

A 4

o Alcalinizacion y Clarificacion . q
Floculacion ‘ e del jugo Molienda

Clarificacion o : » Precalenta- »
decantacion Filtracion miento Evaporacion

Cristalizacion

. Calentamiento

Descripcion del proceso de produccién para la obtencién de azdcar:

6.4.1 Pesado de cafna

Las unidades de transporte pesado inician el proceso productivo ubicandose en
balanzas de grandes dimensiones, registrando el peso da cada de las unidades mdviles
y el de las cargas que llevan en sus plataformas.

6.4.2 Muestreo de impurezas

Luego del pesado, los camiones deben situarse en la zona indicada por el operador
encargado del muestreo con el fin de que el barreno muestreador extraiga 2 muestras de
la carga del camion. Estas muestras son extraidas a distintas alturas o niveles de la
plataforma (nivel superficial o nivel interior), considerando que cada una de estas

pueden pesar de 12kg a 20kg, por carro.
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El objetivo del muestreo de las impurezas es el de identificar cuantas impurezas
(tierra, cogollo, hojas, etc.) son generadas por cada campo de cosecha.
Las impurezas seran pesadas y clasificadas segln su naturaleza (tierra, piedras, etc.).

6.4.3 Recepcion

Los camiones hacen cola para descargar el material que llevan consigo. Esta
operacion se lleva a cabo con la intervencion de un operador que activa una grda con
cables y ganchos o ufias que permiten traspasar lateralmente todo el contenido al
contenedor de lavado.

6.4.4 Lavado, tratamiento realizado al agua

En el contenedor de lavado se encuentra una faja transportadora de grandes
dimensiones que permite el lavado uniforme de toda la cafia con agua caliente

recirculada.

6.4.5 Molienda

Este proceso se encarga de la extraccion de la solucion liquida de la cafia, la que
pasa por unos ejes acondicionados especialmente para permitir la molienda y extraccion
mecanica de la sacarosa, facilitando el proceso incluso con la adicion de agua a

temperaturas mayores a 70°C.

Segun Zaida Chavez: “se obtienen 2 subproductos principales: ¢l jugo mezclado y
un residuo lefioso de aproximadamente 50% de humedad denominado bagazo, el que
se envia luego a las calderas para su combustion y generacion de energia eléctrica que
alimentard y se encontrara a disponibilidad de toda la planta las 24 horas del dia.”

Informe: “Elaboracion de azucar”. Chavez (2016).

6.4.6 Clarificacién del jugo

Este proceso se compone de los siguientes subprocesos:
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6.4.6.1 Alcalinizacién y calentamiento

La alcalinizacién es un proceso que consta de agregar cal al jugo obtenido en el
proceso de molienda para extraer el jugo y normalizar el pH. En este proceso, las
impurezas existentes reaccionan con la cal, generandose coagulos con los fosfatos.
Cuando la cal ha sido agregada al jugo, la mezcla debe ser calentada para lograr su
reaccion. Este incremento de temperatura puede suceder en dos etapas de calentamiento.

6.4.6.2 Floculacion

Los floculantes son agregados a la mezcla a fin de conseguir una mayor
concentracion de codgulos de compuestos impuros, consiguiendo una efectiva limpieza

del jugo, repercutiendo igualmente a nivel del color.

6.4.6.3 Clarificacion o decantacion
La mezcla es dispuesta en los contenedores de clarificacion durante el tiempo de
residencia, el que, una vez cumplido el tiempo adecuado y necesario, se alcanzaran

caracteristicas optimas del jugo, tales como baja turbidez y el color.

6.4.7 Filtracién

Luego de filtrar la mezcla, este proceso permitira recuperar sacarosa luego de
incorporar agua caliente, para que finalmente se pueda retirar el bagacillo, las impurezas

y una concentracion muy reducida de sacarosa.

6.4.8 Precalentamiento del jugo clarificado

El jugo clarificado, antes de ser expuesto a la parte de evaporacion (estando a la
temperatura estdndar necesaria y asi iniciar el proceso), es calentado en los pre
evaporadores que actlan con una temperatura menor a la del punto de ebullicion,
considerando que, durante los procesos previos, el comportamiento de la temperatura

ha sido decreciente.

6.4.9 Evaporacion

Aquellos jugos, luego de haber sido clarificados y antes de entrar a los
evaporadores, son cernidos en un tamiz para eliminar los excedentes fisicos y asegurar

la transmisién del calor como del color del aztcar.
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Finalizando este proceso, se obtiene la meladura, que estd conformado por jugo

clarificado menos un 75% menos de agua.

6.4.10 Calentamiento

Este proceso consiste en incrementar la temperatura de la meladura sin afectar la
composicién quimica ni destruir los azlcares, para que ademas se pueda facilitar el

proceso posterior de cristalizacion.

6.4.11 Cristalizacion

Este proceso opera sobre la mezcla, llevandola a un cristalizador, que es
equivalente a un tanque de agitacién horizontal equipado con enfriadores, a fin de
depositar mas sacarosa sobre los cristales ya formados, completando y finalizando el

proceso.

A fin de ayudar en entender el proceso productivo del azlcar, la figura 6.4.2 muestra
los participantes maquinarias, equipos y personas, que participan, mostramos un

esquema ilustrativo.
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Figura 6.4.2 Sintesis del Proceso de Produccion de Azlcar

Fuente: Universidad Nacional José Faustino Sanchez Carrion

6.5 Analisis a través del Supply Chain Roadmap

6.5.1 Resultados

Luego de haber evaluado la situacion actual de la empresa y llenado el mapa

obtuvimos los siguientes resultados:
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Figura 6.5.1 Resultados del andlisis a través del Roadmap
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Mapa de la estrategia de supply chain de la situacion actual
Pegue el mapa diligenciado o llene los campos del mapa basado en los resulfados del paso 1.

De acuerdo con la metodologia estos resultados ahora deben ser comparados con
los patrones que brinda el autor para asi determinar las brechas, como podemos ver a

continuacion:
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6.5.2 Patrones

Figura 6.5.2.1 Patrones obtenidos del Roadmap Eficiente
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Figura 6.5.2.2 Patrones obtenidos del Roadmap Flujo Continuo
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De acuerdo con nuestros resultados los patrones que mas se asemejan a la empresa
son del arquetipo Eficiente y Flujo Continuo. Debido a que los resultados son muy
similares en ambos casos, optamos por utilizar la herramienta de matriz de viabilidad

que recomienda el autor en estos casos:
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Figura 6.5.2.3 Matriz de Viabilidad del Roadmap
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Al implementar esta herramienta obtuvimos el siguiente resultado:

Figura 6.5.2.4 Resultado Obtenido de la evaluacion del Roadmap
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Como podemos apreciar el arquetipo de Flujo Continuo es el que més coincide con

los resultados de nuestro mapa por lo que aplicaremos este modelo para desarrollar.

6.5.3 Brechas

A continuacién, podemos apreciar las brechas obtenidas en el patrén de Flujo
Continuo que seran las que debemos desarrollar para poder alinear la estrategia de la
cadena de suministro con la estrategia de la empresa:

Figura 6.5.3.1 Brechas Obtenidas en el Patrén Flujo Continuo
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Las brechas por analizar son las siguientes:
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Tabla 6.5.3.1 Brechas a Analizar

Brecha Perspectiva Dimensidn
Relevancia en costo del
1 cliente Marco Comercial Perspectiva Demanda
2 Minimo de pedido Propuesta de Valor Atributos de Servicios
3 Colaboracion Procesos de la cadena Suministro
4 Amortiguacion Procesos de la cadena Suministro
5 Estrategia de Inventarios Procesos de la cadena Planeamiento y Produccion
6 Ciclo de produccion Procesos de la cadena Planeamiento y Produccion
7 Minimo de pedido Procesos de la cadena Cumplimiento de la demanda
8 Relaciones con proveedores  Procesos de la cadena Suministro
9 Disefio de producto Procesos de la cadena Foco Gerencial
10 Disefio de servicio Procesos de la cadena Foco Gerencial
11 Extremo a extremo Procesos de la cadena Foco Gerencial

Una vez determinadas las brechas procedemos a evaluar cada una y ver si estas son
una fortaleza o una debilidad para la empresa, esto lo haremos con el formato sugerido
por el autor donde evaluaremos si existe una reduccion de valor, si ésta socava el foco
E2E, si origina una pérdida neta, o si no contribuye a propuesta de valor, donde

obtuvimos los siguientes resultados:

67



Figura 6.5.3.2 Redisefio de Brechas Sugerido 1

(Paso 3: Rediseno

o _

D

s B

Cudl es el factor donde se presenta
la brecha

? Factor

Estrategias de
Inventario

Ciclo de
Produccion

Maximo de
pedido.

Relacién con
Proveedores.

.

C6mo se caracteriza el factor en la
situacion actual?

Coémo se caracteriza en el
arquetipo o en el patrén comun ?

scripcion
de la brecha

Actual: Alto nivel de
inventarios.

Arquetipo: Pequeiio y
frecuentes. Aumentar la
rotacion.

Actual: Largo para lotes
grandes y mayor
eficiencia de produccion.
Arquetipo: Lo més corto
posible para reducir el
tamanio del lote.

Actual: Minimo lote
econémico de
transporte.

Arquetipo: Necesidad de
reposicion del cliente.

Actual: Proveedor de
menor costo.
Arquetipo: Intercambio
de informacion para
mejoramiento continuo.

Si al menos uno es cierto, es Debilidad, si

todos son negativos es una Fortaleza:

* RV: Reduccién de valor

e SF:  Socava foco E2E

¢ PN: PerdidaNeta

* NC: No contribuye a propuesta de
valor

icacion
RVvsF pNNcD F

0000®O0

o} NeoNeoN Xe

O0O0O00@e

o NeoNeoX Ne

Si_la brecha es una debilidad,
Cémo la vamos a eliminar?

Si la brecha es una fortaleza, la
podemos potenciar? Cémo la
vamos a potenciar?

68



Figura 6.5.3.3 Redisefio de Brechas Sugerido 2
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Figura 6.5.3.4 Redisefio de Brechas Sugerido 3
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Como podremos apreciar en los formatos lineas arriba obtenemos las siguientes
brechas:

- Relevancia en costos del cliente. Actualmente esta brecha es una debilidad y

buscaremos eliminarla.

- Minimo de pedido. Actualmente esta brecha es una debilidad y buscaremos

eliminarla.

- Colaboracién (suministro). Actualmente esta brecha es una fortaleza, por lo

que evaluaremos si es posible potenciarla.
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- Amortiguacién (suministro). Actualmente esta brecha es una fortaleza, por lo

que evaluaremos si es posible potenciarla.

- Estrategia de inventarios. Actualmente esta brecha es una debilidad por lo que

buscaremos eliminarla.

- Ciclo de produccion. Actualmente esta brecha es una debilidad por lo que

buscaremos eliminarla.

- Minimo de pedido. Actualmente esta brecha es una fortaleza, por lo que

evaluaremos si es posible potenciarla.

- Relacion con proveedores. Actualmente esta brecha es una debilidad por lo

que buscaremos eliminarla.

- Disefio de producto. Actualmente esta brecha es considerada una fortaleza por

lo que evaluaremos si es posible potenciarla.

- Disefio de servicio: Actualmente esta brecha es una fortaleza por lo que

evaluaremos si es posible potenciarla.

- Extremo a extremo. Actualmente esta brecha es considerada una fortaleza por

lo que evaluaremos si es posible potenciarla.

6.5.4 Anadlisis Costo Beneficio:

A continuacion, un analisis cuantitativo de cada brecha para poder determinar los

ingresos y costos potenciales que se podrian originar al acortar estas brechas

6.5.4.1 Brecha: Relevancia del costo al cliente

71



Actualmente la empresa se encuentra en un nivel medio de la industria, es decir
que, para sus clientes, el producto no tiene una relevancia significativa en su estructura

de costos.

El autor recomienda tener una alta relevancia en la estructura de costos de nuestros

clientes.

Actualmente la empresa tiene un cliente que maquila con el azicar que se le vende
en Big bags, este cliente la empaca en presentaciones menores con su propia marca. Ya
que la empresa Azlcar S.A. cuenta con todo el “know how” del empaque de azicar y
ya tiene cotizaciones de materia prima competitiva por el volumen que maneja,
recomendamos a la empresa Azlcar S.A. brindar el servicio de empaque a este cliente
para asi poder aumentar la relevancia del costo del cliente. Esta nueva operacion
beneficia a ambos ya que por un lado Azdcar S.A. obtendria un margen de ganancia por
este servicio y a su vez la fidelizacion del cliente, mientras que por otro lado el cliente
obtendria costos de empaque muy competitivos por los volimenes que maneja Azlcar

S.A. con sus proveedores.

A continuacion, detallamos los beneficios y costos que esta operacion generaria para
Azucar S.A.

Tabla 6.5.4.1.1Relevancia del Costos del Cliente: Ingreso

Diferencia de Precio de Azlcar / Kg. S/0.35
Precio venta a granel S/2.12
Precio venta Fraccionado SI2.47
Demanda Potencial anual(kg.) 216,000
Ingreso Total adicional por diferencia de Precio S/75,600.00
T.C 3.24
Total Ingresos (USD) $23,333

Tabla 6.5.4.1.2. Relevancia del Costos del Cliente: Costos

Precio de Bobina (S/ /Kg.) S/9.72
Demanda Potencial anual(kg.) 216,000
Kg Azlcar / Kg. De Bobina 135
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Bobina a utilizar (Kg.) 1,600

Costo Total de envasar Fraccionado S/15,552.00
T.C 3.24
Total Costos (USD) $4,800
Beneficio (US$) $18,533

6.5.4.2 Brecha: Minimo de pedido (atributos del servicio)

Actualmente la empresa se encuentra en el promedio de la industria comparado
a la competencia. El autor para el arquetipo asignado de Flujo continuo recomienda ser

los mejores de la industria.

Plan de accion:
Reducir el tamafio del pedido minimo. Actualmente el tamafio del pedido minimo
es de camion completo con capacidad 32 toneladas. El plan de accion consiste en reducir

el pedido minimo a camion lleno con capacidad de 10 toneladas.

Beneficio:
Mayor presencia en el mercado, con un incremento de 20% de las ventas totales de

sacos de 50Kkg.

Tabla 6.5.4.2.1 Beneficio del minimo del Pedido: Ingresos por
ventas Potencial

Mercado Vent@
actual (USS) Potencial

(US3)

Unitario 38.12
Total 46,265,432 9,253,086

Costo:
Este plan de accidn nos genera aparte del costo de transporte un costo de reparto

por punto de S/100 y el costo de produccion como detallamos a continuacion.
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Tabla 6.5.4.2.2 Beneficio del minimo del Pedido: Costos de Distribucién

Venta

Costo de

Costo

Potencial (Bol. Ilrjag;}oTo;t;e reparto (US$/  produccion Tgt:sltge
x 50 Kg.) ' Saco) (US$/ Tn.)
Unitario 12.56 30.86 345.68
Sub Total 242,753 152,395 7,492,378 4,195,731 11,840,504
Perdida (US$) -2,587,418

6.5.4.3 Brecha: Colaboracion (proveedores)

Actualmente la empresa mantiene una cooperacion con proveedores que permite

anticipar la demanda, el modelo sugiere mantener relaciones estratégicas con

proveedores clave.

Si bien la cooperacion actual con la empresa permite anticipar la demanda, al

desarrollar un plan de accion el cual contempla mantener relacion estratégica con los

proveedores la cual conlleva a relaciones a largo plazo permitiria a la empresa obtener

descuentos por compras anuales.

Al evaluar las cotizaciones con proveedores clave y sus politicas pudimos

determinar que estos estan en capacidad de brindar descuentos de un 6.5% en promedio

por érdenes a largo plazo, lo cual a su vez permitiria asegurar el stock de materia prima

en estos productos y obtener mejores precios.

A continuacidn, evaluaremos los beneficios y costos de esta estrategia:

Tabla 6.5.4.3. Ahorro: Colaboracién con Proveedores

. .. Monto Anual Monto Anual . .
Material o Servicio Facturado (S/.) Facturado Desc Diferencia
' 6.5% (S/.)
Transporte 390,861 365,291 25,570
Fertilizante: Urea 973,478 909,793 63,685
Petréleo 1,038,185 970,266 67,919
Envases de Polietileno 769,543 719,199 50,344
Envases de Polipropileno 518,954 485,004 33,950
Cal 135,151 126,309 8,842
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Insumos 112,425 105,070 7,355

Herbicidas 431,988 403,727 28,261

Total Ahorrado (S/) 285,926

Total Ahorrado (US$) 88,249
Costo:

Debido a que los planes son a largo plazo existe el riesgo de realizar un mal
forecast, lo que podria implicar la compra de mayor inventario innecesario solo para
cumplir con el contrato del proveedor. Con respecto a costos de almacenaje, se
recomienda negociar con el proveedor para que se despache conforme se va necesitando

y sea el proveedor quien asuma el almacenaje.

6.5.4.4 Brecha: Amortiguacion (suministro)

Actualmente la empresa tiene un bajo nivel de inventario de MP més un pool de
proveedores, mientras que el modelo sugiere mantener un inventario alto y un proveedor

estratégico para asi mantener el flujo continuo.

Actualmente la planta funciona con 3 materias primas esenciales para el proceso
que son, cafa de azucar, cal y floculante. En caso de tener una rotura de stock de alguna

de estas 3 materias la planta sufriria una parada inesperada.

De acuerdo con los calculos obtenidos, la planta deja de producir hasta S/35,815
por hora (348TN/24 hrs * S/ 2.47) de planta parada.

De acuerdo con la empresa el tiempo de parada promedio por una rotura de stock

de MP es de 1 hora y esta a parado 1 vez en el afio 2017.

Tabla 6.5.4.4.1. Amortiguacién (Suministro) Ahorro por no
parar Planta

Parada en el 0;:’)?:5?]%2 d Costo Setup  Ingreso Total
2016 (US$) (US$) (US$)
1 11,054 31,583 42,637
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Costo:

Considerando que las principales materias primas que intervienen en el proceso
productivo de azlcar son: cafia, cal y floculantes, fueron analizados los consumos de
cada uno para identificar su comportamiento y proyectar la necesidad adicional para
elevar el inventario e identificar al proveedor estratégico para asegurar el

aprovisionamiento a la linea productiva.

Para poder realizar los prondsticos desarrollamos una matriz con diferentes
herramientas de prondstico y en base a eso escoger la de menos margen de error. La

matriz obtuvo los siguientes resultados:

Tabla 6.5.4.4.2. Matriz de Prondésticos

Herramienta % Error
Promedio Maévil Simple 3.34%
Promedio Movil Ponderado 2.33%
Regresion Lineal 0.13%
Suavizacién Exponencial 1.59%
Holt Winter 9.08%

Como se puede apreciar la herramienta de Regresion Lineal es la que obtuvo menor
porcentaje de error por lo cual es la que desarrollaremos para encontrar los prondsticos

de Cal y Floculante como se muestra a continuacion.

Cal:

Contando con datos historicos de consumos de este insumo, se calculd la prevision
de consumos hasta el afio 2025. Para incrementar la cantidad adicional de cal por afio,
se adiciono a los valores anuales proyectados, la diferencia entre el consumo proyectado
del 2018 y el mayor consumo de los Ultimos 16 afos. Esto se visualiza en la tabla y

gréfica a continuacion:
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Tabla 6.5.4.4.3. Pron6sticos de consumo de Cal Tabla 6.5.4.4.4. Resumen de consumo de Cal

Afo Consumo Real  Prondstico Consumo histoérico mas alto 873,470
2002 569,847 Pronostico 846,272
2003 595,739 Diferencia 27,198
2004 711,213

2005 683,657

2006 741,507

2007 724,904

2008 679,995

2009 746,975

2010 776,345

2011 730,350

2012 804,350

2013 619,300

2014 828,980

2015 870,090

2016 873,470

2017 753,877

2018 846,272

2019 859,726

2020 873,180

2021 886,634

Grafico 6.5.4.4.1 Pronostico del consumo de Cal

Pronostico Consumo Cal

25,000
20,000
15,000
10,000

5,000

e Consumo real Pronostico

De acuerdo con lo analizado sugerimos una cobertura adicional del 3%, al analizar
el pico de consumo mas alto en el historial de datos y la futura tendencia en el consumo.

Floculantes:
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Tabla 6.5.4.4.5. Pron6sticos de consumo Floculante

Periodo Consumoreal  Pronostico Consumo histoérico mas alto 14,221
2006 1,374 Pronostico 16,385
2007 550 Diferencia 2,164
2008 4,793
2009 5,402
2010 9,072
2011 9,370
2012 11,222
2013 11,741
2014 11,669
2015 12,355
2016 13,128
2017 14,221
2018 16,385
2019 17,545
2020 18,704
2021 19,863

25,000

20,000

15,000

10,000

5,000

Grafico 6.5.4.4.2 Pronostico del consumo de Floculante

Pronostico Consumo Flucolante

@ Consumo real Pronostico

Tabla 6.5.4.4.6. Resumen Consumo Floculante

En este caso luego de analizar los datos historicos y la tendencia sugerimos una

cobertura de 15.2% adicional.
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Tabla 6.5.4.4.7. Amortiguacion (Suministro) Costo de Incrementar inventario MP
Cant. Sugerida Incremento de

MP Aumento % Priﬂgg)mt' a Incrementar Inventario
(Kg.) (US3)
CAL 3% 0.154 27,198 4,197
Floculante 15% 4,938 2,164 10,685
Total 14,882
Beneficio (US$) 27,755

6.5.4.5 Brecha: Relaciones con proveedores

Actualmente la empresa busca el proveedor de menor costo. EI modelo sugiere
mantener un intercambio de informacion con los proveedores para obtener una mejora
continua.
Plan de accion:

Crear relaciones estratégicas con los proveedores.

Beneficios:

Intercambio de informacion constante, Negociar precios, planear mejor las entregas.

Costo: Sacrificar los precios méas baratos del mercado ya que no necesariamente nuestro
proveedor actual sera el adecuado para desarrollar una estrategia a largo plazo, por lo
gue a continuacion mostramos la diferencia entre los proveedores méas baratos del

mercado y el promedio actual para poder costear dicha estrategia.

6.5.4.5 Brecha: Relaciones con proveedores

Precio Precio Monto Anual Monto Anual
Proveedor Promedio Cantidad Promedio Diferencia
Rubro Facturado
menor Costo  Mercado Comprada (USS) Mercado (US$)

(US$) (US$) (US9)
Transporte 12.56 18.90 9,609 120,646 181,641 60,995
Urea (Fertiliz.) 337.00 354.25 2,889 973,593 1,023,422 49,829
petréleo 2.66 2.77 120,439 320,427 333,921 13,494
Env. Polietileno 0.300 0.305 2,608,620 782,586 795,629 13,043
En\_/. . 0.32 0.33 1,621,731 518,954 533,549 14,596
Polipropileno
Cal 0.16 0.17 259,906 41,713 44,922 3,209
Insumo 1.70 1.75 66,132 112,424 115,400 2,976
Herbicidas 11.06 13.69 39,076 432,181 534,911 102,731
Beneficio (US$) 260,871
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6.5.4.6 Brecha: Ciclo de produccion

Actualmente la empresa trabaja con la herramienta OEE. Para poder mantener un
flujo continuo el modelo recomienda tener un ciclo de produccién lo mas corto posible

para reducir el tamario de los lotes.

Para una reduccion del tamafio del lote optimo, recomendamos a la empresa aplicar
la teoria de lote econdmico el cual nos brindara informacion sobre el tamafio del lote
preciso para poder cumplir con la demanda. A continuacién, desarrollamos el lote

econdmico.

Lote Econémico:

[ 2DQec
~\r@-Dy

D: Demanda
Q: Produccion
c. Costo de Setup.

h: Costo de mantener el inventario por unidad

Tabla 6.5.4.6.1 Costo de Mantenimiento de Inventario

Costo de mantenimiento de inventario

Valor anual de inventario S/142,288,160.00
Costo financiero 7.00% S/9,960,171.20
Gastos administrativos de almacén S/726,500.00
Inventario Perdido 1.50% S/2,134,322.40
Costo total de mantenimiento de inv. S/12,820,993.60
Costo de mantenimiento inventario por TN S/100.92
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Tabla 6.5.4.6.1 Estructura de costos del AzUcar por Tn.

Costo de Materia Prima Unidad Monto
Costos variables
Servicios de terceros S/ [Tn. Azlcar 194.00
Maquinaria Sema S/ /Tn. Azlcar 93.46
Riego por goteo S/ /Tn. Azlcar 40.28
Variacién uso maquinaria S/ /Tn. Azlcar 38.55
Derecho agua uso agrario S/ [Tn. AzUcar 42.72
Abonos y fertilizantes S/ [Tn. AzUcar 30.28
Transporte de cafia S/ /Tn. Azlcar 39.38
Arriendo de terrenos S/ [Tn. AzUcar 32.49
Productos quimicos S/ [Tn. AzUcar 23.59
Semilla de cafia S/ [Tn. AzUcar 13.98
Pozos y bombas S/ [Tn. AzUcar 9.92
Otras labores S/ [Tn. AzUcar 5.48
Total Costo variable S/ [Tn. AzUcar 564.13
Costo Fijos
Adm_Campo S/ /Tn. Azlcar 168.00
Depreciacion S/ /Tn. Azlcar 35.00
Total Costo fijo S/ [Tn. AzUcar 203.00
Costo materia prima propia S/ [Tn. Azlcar 767.13 65%
Costo cafia comprada S/ [Tn. AzUcar 1050.00 35%
Total Costos materia prima S/ [Tn. Az(car 866.13
Costo de fabricacion
Costo variable
Mantenimiento fabrica S/ /Tn. Azucar 75
Vapor S/ Tn. Azlcar 55
Electricidad S/ /Tn. Azucar 43
Envasado S/ /Tn. Azucar 41
Prod. quimicos elaboracién S/ [Tn. Az(car 12
Maquinaria Sema S/ [Tn. Az(car 8.61
Agua uso industrial S/ Tn. Az(car 5.9
Costo reproceso S/ [Tn. Az(car 5.95
Melaza S/ /Tn. Azucar -110
MOD S/ /Tn. Azucar 46.2
Total Costo variable S/ /Tn. Azucar 182.65
Costo fijo
MOl S/ /Tn. Azucar 19.8
Depreciacion S/ Tn. Az(car 51
Total Costo fijo S/ /Tn. Azucar 70.8
Total costo fabricacion S/ /Tn. Azucar 253.45
Costo de Tn de azlcar S/ /Tn. Azlcar 1,120
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Tabla 6.5.4.6.3 Factores de Produccién

Factor
Demanda (Tn) 121,234
Produccién (Tn) 127,043
Costo Setup $/102,330.00
Costo de mantenimiento de inventario por Tn. S/100.92
Tabla 6.5.4.6.4 Costo de Setup.
Costo de Setup
Costos Variable
Vapor S/ /TN. Azlcar 24,750
Electricidad S/ /TN. Azlcar 19,350
Productos Quimicos S/ /TN. Azlcar 2,925
Agua Uso Industrial S/ ITN. Azlcar 2,655
MOD S/ /TN. Azlcar 20,790
Costos Variables Totales 70,470
Costos Fijos
MOI S/ /TN. Azlcar 8,910
Depreciacion S/ /TN. Azlcar 22,950
Costos Fijos Totales 31,860
Costos de Setup 102,330

Al aplicar la formula con los valores detallados lineas arriba obtenemos los

siguientes resultados de lote econémico:

Tabla 6.5.4.6.5 Resultados de Lote Econdmico

Como podemos apreciar el lote economico es de 332.14 el cual redondearemos a

333 TN por dia. Actualmente la empresa Azucar S.A. produce 348 TN por dia lo que

estaria generando costos extra los cuales podriamos reducir aplicando lote econdémico

y obtener el siguiente beneficio:

Lote Econémico en TN

Duracién de ciclo de produccién

Ciclo en dias
Produccién por diaen TN

73,327
0.605
220.77
332.14
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Tabla 6.5.4.6.6 Ciclo de Produccion: Ahorro Por dejar de Producir y no mantener en inventario.

Datos Actual Lgte_ Diferencia
economico Anual

Produccién diaria (tn) 348 333 15
Costo Producc. diaria (S./) 389,760 372,960 16,800
Costo Producc. Anual (S./) afios 6,132,000
Disminucion de la produccién (US$) 1,892,593
Tasa 10%
Ahorro Financiero (US$) 189,259

Tiempo de parada entre ciclos:
A continuacién, evaluaremos el tiempo deparada entre ciclos para poder definir el
ahorro generado en estas paradas. Para dicha evaluacion aplicaremos la siguiente

formula;

Tabla 6.5.4.6.7 Toneladas de Azucar no producidas por Paradas

Dias de Parada entre ciclos 10
Toneladas por dia 348
Toneladas dejadas de producir por afio 3,480

Tabla 6.5.4.6.8 Costo Variable de Fabricacién

Costo de fabricacion
Costo variable

Mantenimiento fabrica S/ Tn. Azlcar 75
Vapor S/ [Tn. Az(car 55
Electricidad S/ Tn. Azlcar 43
Envasado S/ [Tn. Az(car 41
Prod. quimicos elaboracion S/ Tn. Azlcar 12
Maquinaria Sema S/ [Tn. Az(car 8.61
Agua uso industrial S/ /Tn. Azucar 5.9
Costo reproceso S/ /Tn. Azucar 5.95
Melaza S/ [Tn. AzUcar -110
MOD S/ [Tn. AzUcar 46.2
Total Costo variable S/ [Tn. Az(car 182.65
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Tabla 6.5.4.6.9 Ahorro por no producir en Parada.

Toneladas dejadas de producir (Tn.) 3,480
Costo variable por tonelada (S/) 183
Total Ahorrado Por no Producir (S/) 635,622
Total Ahorrado Por no Producir (US$) 196,180

6.5.4.7 Brecha: Estrategia de inventarios

Actualmente la empresa maneja un nivel de productos terminados alto. EI modelo

del autor recomienda pequefios y frecuentes lotes para aumentar la rotacion.

Como podemos apreciar lineas arriba, al aplicar la teoria de Lote Econémico
estaremos reduciendo la produccion diaria de 348 TN a 333 TN lo que nos permitira

reducir nuestro inventario de productos terminados y aumentar la rotacion de este.

A continuacién, detallamos los beneficios obtenidos al aplicar el lote economico

en la estrategia de inventarios:

Tabla 6.5.4.7.1 Mantenimiento anual de Inventario.

Costos Inventario Actual the. Diferencia Anual
Economico
Azlcar (Tn.) 348 333 15
Mantenimiento Inventario (S/) 35,120 33,606 1,514
Mantenimiento Inventario Anual (S/) x 365 dias 552,529
Mantenimiento Inventario Anual (US$) x 365 dias 170,534

Al reducir nuestra produccion a 333 TN diarias obtendremos una rotacion de
inventarios en dias de 1.64 dias, es decir tendriamos una mucho mayor rotacion que las
grandes empresas mundiales de azicar como se muestra en el benchmark financiero que

se encuentra lineas arriba.
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Tabla 6.5.4.7.2 Rotacion Teodrica de Inventario

Produccién Anual Lote Econémico TN
Demanda Anual TN

Inventario en Kg

Total Inventario en S/.

Inventario En Millones de US$

C. Ventas por dia en Millones US$
Dias en Inventario

121,545.00
121,234.00
311,000.00
768,170.00
0.23709
0.14
1.64

6.5.4.7.1 Escenarios de dias de inventario

A continuacién, evaluaremos los dias de mantener stock en inventario de acuerdo

con datos realistas de la empresa, evaluando diferentes escenarios, ideal, realista, real

conservador y pesimista, los cuales luego compararemos con el obtenido en el Lote

Econdémico de Produccion.

Tabla 6.5.4.7.1.1 Dias a mantener Inventario

Dias a mantener Inventario
Stock
TN
Rubia 3 2.0 1 6 660 3962
Blanca 3 2.0 1 6 80 481
Industrial 3 1.0 1 5 61 307

Tabla 6.5.4.7.1.2 Escenarios mantener Inventario AzUcar Rubia

Escenario Dias Stock Min. Total / dia TN
Ideal 6 3,962
Realista 12 7,925
Real conservador 15 9,906
Real al Pesimista 18 11,887
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Tabla 6.5.4.7.1.3 Escenarios mantener Inventario AzUcar Blanca

Escenario Dias Stock Min. Total / dia TN
Ideal 6 481
Realista 12 961
Real conservador 15 1,201
Real al Pesimista 18 1,442

Tabla 6.5.4.7.1.4 Escenarios mantener Inventario AzUcar Industrial

Escenario Dias Stock Min. Total / dia TN
Ideal 5 307
Realista 10 613
Real conservador 13 767
Real al Pesimista 15 920

Como se demuestra lineas arriba la rotacion de inventarios obtenida por el Lote

Econdmico de Produccion no es la ideal ya que esta considera un escenario estable

6.5.5 Conclusiones de los hallazgos del Supply chain Roadmap

Luego de analizar la situacion actual de la empresa y comparar los resultados con
los patrones del autor, se determina que el arquetipo adecuando para Azucar S.A. es el
de Flujo Continuo, obtuvimos puntajes muy similares con el flujo eficiente, pero al
compararlo con la matriz de viabilidad, esta finalmente sugirié escoger la cadena de
Flujo Continuo. Al comparar los resultados con este patrén se identificaron 11 brechas
en un comienzo, principalmente del marco de la industria y de los procesos de la cadena
de abastecimiento, las que se describen como: Demanda: Relevancia en costo del
cliente, Atributos de servicio: Minimo de pedido, Colaboracion: Relaciones estratégicas
con proveedores clave para crear sinergias, Amortiguacion: Inventario + un proveedor
estratégico para cada componente clave, Estrategia de Inventarios: Pequefios y

frecuentes lotes para aumentar rotacion de inventarios, Ciclo de produccion: Lo mas
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corto posible para reducir el tamafio de los lotes, Minimo de pedido: Necesidades de
reposicion del cliente, Relaciones con proveedores: Intercambio de informacion para
mejoramiento continuo, Disefio de producto: Para rapido cambio de formato y
manufactura, Disefio de servicio: Intercambio de informacion para mejoramiento

continuo y Extremo a extremo: Potenciar la red de valor.

Con respecto a la brecha de Relevancia costo al cliente, actualmente la empresa
Azucar S.A. mantiene un impacto medio sobre los clientes, mientras que el arquetipo
de Flujo Continuo recomienda tener una relevancia Alta-Muy Alta. En la brecha de
minimo de pedido, Azlcar S.A. se considera en el promedio de la industria mientras
que el arquetipo sugiere ser el mejor de la industria o que sea la principal propuesta de
la empresa. Con respecto a la colaboracién en el suministro, actualmente la empresa
mantiene una cooperacion con sus proveedores, pero el modelo sugiere mantener una

relacion estratégica clave con proveedores clave.

La cuarta brecha obtenida es amortiguacion (suministro). En esta brecha, se analiza
la estrategia actual de la empresa (mantener un bajo inventario mas un pool de
proveedores) y el modelo sugerido, que propone mantener un inventario alto y
proveedores estratégicos. Con respecto a la estrategia de inventarios, actualmente
Azucar S.A. mantiene un alto nivel de inventarios y el arquetipo sugiere tener pequefios

y frecuentes lotes para mantener la rotacion.

La siguiente brecha es la de ciclo de pedido, en esta brecha la industria actualmente
trabaja bajo el modelo OEE, por lo que el modelo sugiere tener un ciclo de produccién

lo més corto posible para reducir los lotes.

La brecha de minimo de pedido es manejada actualmente por la empresa bajo una
estrategia de lote econdmico de transporte, que refiere mantener camiones
completamente llenos pero el modelo sugiere la necesidad de reposicion al cliente, es

decir atender al cliente de acuerdo con sus necesidades.

La siguiente brecha obtenida es la de relacion con proveedores. Actualmente, la
empresa compra a su proveedor de menor costo, mientras que el arquetipo sugiere un

intercambio de informacion para mejora continua.

Ahora continuamos con las brechas relacionadas al foco gerencial:
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La primera brecha obtenida es la de disefio de producto, donde actualmente Azucar
S.A. busca un bajo costo mientras que el arquetipo sugiere tener una estrategia que

permita un rapido cambio de formato.

La siguiente brecha del foco gerencial es la de disefio de servicio. En este caso, la
empresa busca ordenes perfecta, mientras el arquetipo de flujo continuo sugiere un

intercambio de informacién con el resto de la cadena.

La brecha de extremo a extremo es aquella donde se encuentra que actualmente la
empresa busca una eficiencia de punta a punta, pero el arquetipo sugiere potenciar la
red de valor.

Estas once brechas son posteriormente evaluadas para determinar si son una
debilidad o una fortaleza. Al realizar este analisis descartamos aquellas brechas que son
una fortaleza ya que nos queremos enfocar en las que actualmente son una debilidad

para poder acortarlas y convertirlas en fortalezas, lo que nos resulté en 7 brechas.

Las 7 brechas obtenidas son, relevancia costo al cliente, minimo de pedido
(atributos del servicio), colaboracion (proveedores), amortiguacion (suministro),
relaciones con proveedores, ciclo de produccidn y estrategia de inventarios. Para estas
brechas hemos desarrollado un analisis costo / beneficio sobre unas propuestas de
mejora el cual nos permitira determinar qué brechas nos generan un beneficio para la

empresa o si estas generarian un costo para la empresa.

En la brecha de relevancia costo al cliente sugerimos realizar un servicio de maquila
para los clientes que compran el producto como materia prima y les ponen su propia
marca, donde Azucar S.A. se encargaria de empaquetar ya con la marca de los clientes.
Esta brecha le originaria a la empresa un ingreso potencial extra por el nuevo servicio
de US$ 23,333 y un costo de $4,800, generando un beneficio neto de US$ 18,533 por

un solo cliente durante un afio.

Luego encontramos la brecha de minimo de pedido, donde propusimos reducir el
minimo de pedido de camidén completo de 32 toneladas a sacos de 50 Kg lo que
permitiria desarrollar un nuevo mercado de clientes mas chicos. Ya que los costos en
este tipo de reparto son muy altos por la cantidad de puntos a atender obtendriamos una

pérdida neta de US$ 2,587,418.
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Para la brecha de colaboracién con proveedores sugerimos mantener contratos a
largo plazo con algunos proveedores clave, dentro de los beneficios que estas relaciones
podrian originar se encuentra la de obtener un descuento promedio de 6.5% por
contratos anuales. Si bien esto podria generar un costo de almacenamiento para AzUcar
S.A., se recomienda negociar con el proveedor para que éste sea quien almacene y se
despache, segun la necesidad de la empresa. Esta propuesta generaria un beneficio neto
potencial de US$ 88,249 como ahorro en costos.

Con respecto a la brecha Amortiguacion (suministro), se ha propuesto aumentar el
inventario de materias primas claves para la produccion, las cuales de generar rotura de
stock ocasionarian una parada de planta generando costos importantes para la empresa,
estas materias son la cal y floculante. Para determinar los ingresos potenciales se calculo
la cantidad que se dejaria de producir en una hora, que es el tiempo promedio de parada
de planta por afio por rotura de stock y se calculé su valor de mercado, lo cual generaria
un costo de oportunidad u potencial ingreso de US$ 11,054 y un ahorro en costo de
puesta en marcha de 31,583. Con respecto a los costos, se pronostico los consumos de
estas dos materias primas criticas para el siguiente afio de acuerdo con cifras historicas
y se calculd la diferencia entre el prondstico y la cantidad de mayor consumo en los
ultimos afos, esta diferencia seria nuestro aumento sugerido para aumentar el inventario
en cada caso, lo cual nos da un aumento de 3% para la cal y 15% para el floculante. Este
aumento de inventario de materia prima generaria un costo potencial de US$ 14,882.
Beneficio neto de US$27, 755.

A continuacién, se encuentra la brecha de relacion con proveedores. Para esta
brecha se sugiere realizar una estrategia que permita un intercambio de informacion
constante con los proveedores, realizando alianzas con ellos. Actualmente Azucar S.A.
compra al proveedor de menor costo y puesto que no es necesario que el proveedor de
menor costo fuese aquel con el que uno desearia realizar una alianza, realizamos un
andlisis de cudl seria el precio promedio de la industria, lo que nos permitira calcular
cuanto mas estariamos pagando en promedio por cambiar de proveedor. Este cambio
nos daria un costo potencial de US$ 260,871, sin generar un ingreso considerable por
intercambio de informacion, posiblemente un descuento de 7% como en la brecha

anterior.
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La siguiente brecha analizada es la del ciclo de produccién, para la cual, el autor
recomienda tener un ciclo de produccion que permita reducir el tamafio de los lotes. En
este caso sugerimos aplicar la teoria de lote econdmico de produccion, permitiendo
determinar cuél es el lote optimo a producir para suplir la demanda teniendo en cuenta
los costos de mantener inventario y de puesta en marcha. Como resultado obtuvimos
una produccion optima diaria de 333TN a diferencia de las 348TN actuales esto nos
permitiré reducir los costos de produccion considerablemente lo que nos permitira tener
un ahorro potencial de US$ 1,892, 593. 00.

Al reducir el tamafio de los lotes esto permitird acortar nuestra Gltima brecha que
la de estrategia de inventarios. Al reducir la produccion de 348 TN a 333 TN diarias
obtendremos una reduccion de inventario de 5,472 Kg lo que se refleja en un ahorro de
US$170,534. Por otro lado, lograremos aumentar la rotacion de inventario
considerablemente al reducir los dias de inventario. Originalmente Azlcar S.A. tiene
52 dias de inventario, mientras que al aplicar lote econdmico obtenemos dias de
inventario de 6, 12, 15, y 18 en diferentes escenarios, ideal, realista, real conservador y

real pesimista.

6.6 Analisis segun modelo SCOR

Metodologia

El analisis del presente estudio comienza con la recoleccion de respuestas
correspondientes al cuestionario basado en el Modelo Scor (Supply Chain Operations
Reference Model) que es el modelo de referencia de operaciones de la cadena de
suministro, desarrollado por Supply-Chain Council(SCC). Las entrevistas son hechas a
las personas involucradas de cada area. Esto nos permite saber la situacion actual de la

empresa en estudio.

De esta manera se hard uso del modelo SCOR para la evaluacion de cada uno de
los eslabones de la cadena de suministro, de acuerdo con una calificacion de
cumplimiento de los estandares sugeridos por el Consejo de Profesionales en

Administracién de la Cadena de Suministro. Por lo tanto, se mostraran los resultados de
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la evaluacion por proceso, las cuales van desde 0 a 100%, posteriormente una lista de
propuestas de mejora que se podrian implementar a fin de poder fortalecer la gestion de

la cadena de suministros de la compaiiia.

Resultados

Los resultados iniciales indican que la compafiia alcanza un 68% en promedio en el
cumplimiento de buenas practicas dentro de su cadena de suministros. Con respecto al
promedio de la compafiia, se tiene falencias en los macroprocesos de Abastecimiento y
Plan, ya que tienen un promedio de 52% y 62% respectivamente. Con respecto al
macroproceso de Devolucion, este obtiene un promedio de 67%, estando a 01 punto del
promedio de la compafiia. Los macroprocesos de Distribucion y Transformacion
obtienen 72% y 76% respectivamente, estando por encima del promedio de la

compaiiia.

Figura 6.6 Resultados del modelo SCOR

Plan
100%

80%61%

Devoluciéon Abastecimiento
52%

6% 72% 1
Transformacién

Distribucic’)r71
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Tabla 6.6 Resumen de puntajes por detalle de procesos:

Plan 1.1. Planificacion de la cadena de suministro 63%
1.2. Linealidad entre abastecimiento y demanda  54%
1.3. Gestion de los inventarios 65%
Total Plan 61%
Source 2.1. Abastecimiento estratégico 55%
2.2. Gestion de proveedores 64%
2.3. Compras 50%
2.4. Gestion de materiales de entrada 25%
Total Source 52%
Make 3.1. Ingenieria del producto N.A.
3.2. Relaciones y colaboracion 75%
3.3. Producto 67%
3.4. Proceso de manufactura 73%
3.5. Manufactura eshelta 56%
3.6. Hacer la infraestructura 69%
3.7. Proceso de soporte 100%
Total Make 72%
Deliver 4.1. Gestion de pedidos 75%
4.2.  Almacenamiento y cumplimiento 80%
4.3. Personalizacion/Aplazamiento 56%
4.4. Infraestructura de entrega 69%
4.5. Transporte 73%
4.6. E-commerce delivery N.A.
4.7. Gestion de clientes y socios comerciales 80%
4.8. Soporte técnico post venta 90%
4.9. Gestion de la data del cliente 75%
Total Deliver 76%
Return 5.1. Recepcidn y almacenamiento 88%
5.2. Transporte 50%
5.3. Reparacion y renovacion 80%
5.4. Comunicacion 25%
5.5. Gestidn de las expectativas de los clientes 75%
Total Return 67%
Total general 68%
6.6.1 Macroproceso Planificacion

Con respecto a Macroproceso Plan, este presenta un promedio de 61%, 7 puntos
menos que el promedio total de 68%. Obteniendo el promedio menor el proceso de
Linealidad entre Abastecimiento y Demanda, con un 54%, y Gestion de los inventarios

el mas alto, con 65%.
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Figura 6.6.1 Resultados del modelo SCOR

PLAN
Linealidad entre abastecimiento y demanda NN 54%
Planificacién de la cadena de suministro I 637
Gestion de los inventarios I 5%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

v' Los prondsticos de venta deben ser contrastados, verificados y ajustados
semanalmente para evitar roturas de stock en los inventarios de producto
terminados, de insumos y materia prima. Esto nos permitira afrontar mejor cualquier
coyuntura generada desde la demanda.

v Actualmente Azlcar S.A. tiene como objetivo un nivel de servicio de 95%, sin
embargo, la compaiiia actualmente esta en un 99.35%. Este alto porcentaje se debe
a que tienen un alto inventario de productos terminados para satisfacer la demanda
a tiempo. Sin embargo, este alto inventario a carrea en costo de almacenaje y costo

de oportunidad.

6.6.2 Macroproceso Abastecimiento.

Con respecto a Macroproceso Abastecimiento, este presenta un promedio de 52%,
16 puntos menos que el promedio total de 68%. Obteniendo el promedio menor el
proceso de Gestion de Materiales de Entrada, con un 54%, y Gestion de proveedores el

mayor, con 64%.

Figura 6.6.2 Macro Proceso Abastecimiento

ABASTECIMIENTO
Gestién de materiales de entrada [ NN 25%
Compras N 509
Abastecimiento estratégico [ INNNIGIGITGTIGEGGGN 5%
Gestion de proveedores  [NNNEGEGEGEGEEEEEEEEEE -/

0% 20% 40% 60% 80% 100%

93



La compafiia debe establecer acuerdos a largo plazo con proveedores criticos
(Entiéndase por proveedores criticos, aquellos que abastecen de materia prima o
insumos cuya falta causarian paradas de planta), como por ejemplo emitir 6rdenes
de compra abierta, para hacer mas eficiente el proceso de compra y agilizar los

despachos.

6.6.3 Macroproceso de Produccién

Con respecto a Macroproceso Transformacion, este presenta un promedio de 72%,
4 puntos mas que el promedio total de 68%. Obteniendo el promedio menor, el proceso
de Manufactura Esbelta, con un 54% y el mayor el Proceso de Soporte, con 100%.

Figura 6.6.3 Macroproceso de Produccién

Manufactura esbelta 56%
Producto 67%
Hacer la infraestructura 69%
Proceso de manufactura 73%
Relaciones y colaboracion 75%

Proceso de soporte

0% 20% 40% 60% 80% 100%

La compariia debe realizar revisiones continuas de los equipos de fabricacion para

evitar paradas de planta por causa de fallas, o por falta de mantenimiento preventivo.

6.6.4 Macroproceso de Entrega

Con respecto a Macroproceso Distribucion, este presenta un promedio de 76%,
8 puntos mas que el promedio total de 68%. Obteniendo el promedio menor, el
proceso de Personalizacién/Aplazamiento, con un 54% y el mayor el Proceso de

Soporte Técnico Post Venta, con 90%.
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Figura 6.6.4 Macroproceso de entrega

DISTRIBUCION
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Soporte técnico post venta I © 0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

La compariia debe analizar y optimizar la consolidacion de carga, para aprovechar
al maximo los espacio en el transporte y asi reducir el costo por flete. Actualmente
la compafiia lo hace, peor de manera empirica y manual, no cuentan con una
herramienta informatica que ayude a la optimizacion de la carga.

La compafiia debe establecer procedimientos para la deteccion de cuellos de botella,
e indicadores y métricas de productividad para que se establezcan mejoras en todo

el proceso de Distribucion.

6.6.5 Macroproceso de Devolucion

Con respecto a Macroproceso Devolucidn, este presenta un promedio de 67%, 1
punto menos que el promedio total de 68%. Obteniendo el promedio menor el proceso
de Comunicacidn, con un 25%, y el mayor el Proceso de Recepcion y Almacenamiento,
con 88%.
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Figura 6.6.5 Macroproceso de Devolucion

DEVOLUCION

Comunicacion [NIEGEGEGEGE 25%
Transporte [N 0%
Gestién de las expectativas de los clientes [ NREEEEEEEEE -
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v’ Establecer procedimientos que agilicen las devoluciones, como las etiquetas RMA,

seguimiento on-line de los reclamos.

6.7 Analisis Benchmark Financiero

Para entender la situacion actual de la compafiia Azlcar S.A., estableceremos una
comparacion con otras compafiias azucareras, tanto en el nivel local, como con

compaiiias del extranjero.

La compafiia peruana COAZUCAR CORPORACION AZUCARERA S.A, surge
como resultado de la fusién de las compafiias AGROLMOS, CASA GRANDE,
CARTAVIO, SAN JACINTO, SINTUCO, CHIQUITOY, SAN ISIDRO y LA
TRONCAL.

Y por el lado de las compaiiias internacionales, tenemos a las compafiias brasilefias
COSAN y COPERSUCAR y la francesa TEREOS.

En base a los Estados de Resultados de las empresas mencionadas, se ha elaborado

el siguiente cuadro resumen:
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Tabla 6.7.1 Resumen comparativo de Estados financieros de Diversas azucareras

(En Millones de USD)

Cosan Copersucar Tereos Azucar S.A.  Coazucar
'err‘]?:gerft%g)'“mo ano 3,590 8,694.09 3,096.10 79.32 412.37
Ingresos (afio anterior) 3,700 8,095.65 2,441.89 74.55 335.14
Costo de Ventas 2,390 8,628.61 2,547.00 54.28 323.8
Beneficio bruto 1,200 65 549 25 89
Venta, Gen y Adm 585 108.02 471.622 11.743 43.41
Ingresos Operativos 615 -43 77 13 45
EBITDA 1,120 197 440 66 62
Inventario 194 704.4 582.621 7.51 119.21
Cuentas por pagar 624 1,504.05 492.403 1.44 92.03
Cuentas por cobrar 577 235.054 380.921 4 43.89
Costo de Ventas por dia 7 24 7 0.15 0.89
Empleados 30,370 11,300 12,641 1213 3,000
Tipo de cambio 3.292 3.292 3.292 3.3 3.3
Periodo analisis 2,016 2,017 2,016 2,016 2,016

Gracias al cuadro anterior nos permite establecer el cuadro comparativo de los

Estados de Resultados, de las compafiias mencionadas.

Tabla 6.7.2 Resumen Comparativo en porcentaje de Estados Financieros

W Azlcar :
a AZUCA
[N omsicr O Tereos  SA. COAZUCAR

Métrica financiera

Incremento de Ingresos -3.00% 7.40% 26.80% 6.40% 23.00%
Costo de Ventas / Ingresos 66.60%  99.20%  82.30%  68.40%  78.50%
Margen de beneficio bruto 33.40% 0.80% 17.70%  31.60%  21.50%
Venta, Gen y Adm / Ingresos 16.30% 1.20% 15.20%  14.80%  10.50%
Margen de Ingresos operativos / Ingresos 17.10%  -0.50% 2.50% 16.80%  11.00%
EBITDA / Ingresos 31.20% 2.30% 14.20%  83.20%  15.00%
Periodo Medio de Cobro 88 10 55 27 49
Dias en Inventario 30 30 83 51 134
Periodo Medio de Pago 95 64 71 10 104
Ciclo Conversion de Efectivo (Dias) 22 -24 68 68 80
Rotacion de Inventarios 12.3 12.2 4.4 7.2 2.7
Ingreso / Empleado (En miles -USD) 118.2 769.4 244.9 65.4 137.5
ILTgE)e)SO Operativo / Empleado (En miles - 20.3 38 6.1 1 15.1
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El cuadro fue elaborado en base a la informacion de los estados financieros de
dichas compafiias. En los anexos de la presente tesis se podran apreciar estos al detalle.

Ahora procederemos a analizar la informacién que creemos resaltante.

6.7.1 Gastos de Ventas y Administrativos con respecto a los Ingresos

Tabla 6.7.1.1 Comparativo de Gastos de Ventas

® =~ Azlcar  COAZUCAR
SR CoRsicR W €€05 T o Cen i

Métrica financiera

Costo de Ventas / Ingresos 66.60%  99.20%  82.30%  68.40%  78.50%

En la tabla comparativa podemos apreciar que AzUcar SA tiene unos Gastos
Administrativos y De Venta de un 14.8%. En comparacion con la empresa local
COASUCAR que tiene un 10.5%; y con la empresa brasilefia COPERSUCAR que tiene
solo un 1.2%.

Consideramos que los Gastos de Ventas y Administrativos de Azlcar SA, son altos
en comparacion con las otras dos empresas; especialmente con la compafiia brasilefia
COPERASUCAR.

Dias en Inventario

Tabla 6.7.1.2 Comparativo de Dias de inventario

@& - Azlcar —_—
[ compucm o Tereos g A COAZUCAR

Métrica financiera

Dias en Inventario 30 30 83 51 134

Se observa que Azlcar S.A. tiene una rotacion de inventarios de 7.2 es decir cada
50 dias, mientras que las empresas brasileras tienen una rotacion cada 30 dias. Al ser

un producto de bajo margen la recomendacidn es tener una alta rotacion de inventarios
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para mejorar la rentabilidad. Podriamos aplicar la formula de Gestion Amortiguada de

Inventarios para evaluar cOmo estamos en este aspecto.

6.7.2 Cuentas por Pagar

El plazo promedio de pagos de sus obligaciones con sus proveedores de Azlcar
S.A. es de 10 dias, en comparacion con las otras empresas, los dias promedio de pago
son cortos, ya que las otras empresas pagan pasando los 60 dias, inclusive COAZUCAR
paga en 103 dias en promedio.

Consideramos que Azlcar SA deberia de renegociar con los proveedores para

mejorar el flujo financiero.

Tabla 6.7.2.1 Comparativo de Cuentas por pagar

Azlcar
S.

W (g OO COAZUCAR

Métrica financiera

Periodo medio de pago 95 64 71 10 104

6.7.3 Ingresos Totales Por Empleado

Los ingresos Totales por empleado en Azucar S.A. son de $65.39 Este dato nos
muestra que el ingreso de facturacién por empleado, en comparacion con las otras
compaiiias, es muy bajo, lo que indica poca productividad. Es necesario identificar si
existe capacidad ociosa en la empresa que esté generandolo o si existe un exceso de

personal.
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Tabla 6.7.3.1 Comparativo de Ingresos totales por empleado

e O Teeos A2 coyuon

Métrica financiera

Ingreso / Empleado (En miles -USD) 118.2 769.4 244.9 65.4 137.5

6.7.4 Ingreso Operativo Por empleado

Los ingresos operativos comparativos percibidos por cada empleado se sintetizan

en el cuadro mostrado a continuacion:

Tabla 6.7.4.1 Comparativo de Ingreso operativo por empleado

W cosanl w " Azlcar i3
CoPERSUCAR & Tere0s gt COAZUCAR

Métrica financiera

Ingreso Operativo / Empleado (En miles -

USD) 20.3 -3.8 6.1 11 15.1

6.7.5 Ciclo de conversion en efectivo — (CCC)

En la tabla mostrada lineas abajo, se expresa el Ciclo de inventario efectivo

comparativo entre las empresas evaluadas.

El ciclo de conversion de efectivo para las empresas peruanas es bastante mas largo
que las brasileras. En este caso una opcion seria evaluar la cadena de suministro, ya que
toma bastante mas dias en recuperar la inversién en materia prima que las empresas

extranjeras.
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Tabla 6.7.5.1 Comparativo de Ciclo de Inventario efectivo

w -~ Azlcar  (OAZUCAR
[ o Tereos O

Métrica financiera

Ciclo Conversidn de Efectivo (Dias) 22 -24 68 68 80

6.8 Anaélisis FODA

El empleo de esta herramienta de analisis permitié identificar e interiorizar varias
de las cualidades, caracteristicas y situaciones en las que encuentra la empresa al

momento del estudio. Las estrategias identificadas son:

Estrategias FO

Establecimiento de acuerdos comerciales estratégicos con proveedores y clientes.

Incorporacion al mercado internacional.

Desarrollo de proyecto de fortalecimiento de la eficiencia en toda la cadena
productiva y estandares en la calidad de los procesos.

Venta y distribucion de energia eléctrica.

Estrategias FA

Mayor competitividad frente a los productos importados mediante la disminucion
de costos y mejora en la calidad de los productos terminados.

Evaluacion y/o desarrollo de tecnologias para el control de plagas.

Aprovechar la integracion vertical para amortiguar los dafios por los fendmenos
climaticos.

Establecer mecanismo de mejora en el transporte, para afianzar los vinculos con

los transportistas.

Estrategias DO
Implementacidn de proyecto de servicio de maquila.

Evaluacion de oportunidades para garantizar las compras corporativas.
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Disminucién de costos en descuentos por apertura de érdenes de compra para

proveedores clave.

Aprovechamiento del espacio de los almacenes mediante la alianza estratégica con

proveedores de suministro.

Estrategias DA

Obtener una parte de flota propia o alquilada para evitar incumplimiento con

transportistas externos.

Desarrollar Centros de Distribucién cerca a los mercados.

Busqueda de alquiler de almacenes para eventuales emergencias.

Tabla 6.8 Analisis FODA de la empresa Azucar S.A.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Apertura al mercado interacional.

Disponibilidad de proveedores pam formar alianzas
estratégicas.

Apertura a formulacion de nuevos contratos con
nuevos clientes y mercados.

Proveedores dispuestos a ofrecer descuentos
mayares al §% por compras anuales.

Reduccion de costos por laimplementacion de
mecanismos de mejora en la produccion y gestion
de inventarios.

Carencia de barreras proteccionistas a las
importaciones.

Latente nesgo de afectacion en infraestructura v
flujo de procesos de la cadena porefectos de
catastrofes naturales.

El mercado cuenta con un creciente interés por
altemativas mas saludables al amicar, tales comola
stevia.

Incumplimiento delos contratos de transporte.
Disminuida motivacion en el transporte debido ala

falta de carga para completar viajes de retomo ala
planta.

FORTALEZAS

ESTRATEGIAS FO

ESIRATEGIAS FA

Los procesos logisticos estan certificados por el ISO.

Manejo deuna gran cantidad de proveedores.

Cercania dela principal materia prima (cafia de anicar).

Personal de compras con experiencia de mas 10 aflos.

Las compras son programadas siguniendo el prondstico de

El almacén de materiales o insumos cuenta con un espacio
optimo. Porlo tanto, no se requiere mas espacio.
Generacion de energia eléctrica propia.

Alto nivel de cumplimiento.

ventas, el cual establece las cantidades de insumos a comprar.

Establecimiento de acuerdos comerciales
estratézicos con proveedores v clientes.

Incorporacion al mercado internacional.

Proyecto defortalacimiento de la eficiencia en toda
1a cadena productiva y estandares en la calidad de
los procesos.

Venta de energia eléctrica

Mayor competitividad frente a los productos
importados.

Desarrollo de tecnologias para el control de plagas.

Aprovecharla integracion vertical para amortiguar
los dafios porlos fenomenos climaticos.

Establecer mecanismo de mejora en el transporte.

DEBILIDADES

ESIRATEGLIAS DO

ESTRATEGL4S DA

Distante ubicacion del mercado objetivo.

Limitacion en compras cotporativas.

No se tiene ordenes de compra abierta para todos los
proveedores clave.

Minima / nula posibilidad de expansion de terrenos para su
disponibilidad.

Disponibilidad limitada de unidades de transporte por
encontrarse el servicio tercerizado.

Los precios del amicar no pueden ser vanados
significativamente por serun commo difie.

Implementacion de proyecto de servicio de
maquila.

Evaluacion de oportunidades para garantizar las
compras comporativas.

Descuentos por apertura de drdenes de compra
para proveedores clave.

Aprovechamiento del espacio de los almacenes.

Obtener una parte de flota propia o alquilada.

Desarrollar centros de distibucion cerca alos
mercados.

Busqueda de alquiler de almacenes para eventuales
emergencias climaticas.
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6.8.1 Conclusiones del analisis FODA

El empleo continuo de esta herramienta permitird evidenciar las distintas
estrategias para aplicar a Azlcar S.A. y mejorar su situacion alcanzando los objetivos y

politicas.

El anélisis realizado demuestra la posibilidad de evaluar diversos proyectos de
mejora que son requeridos en funcion a la situacion actual de la empresa, en el momento

que se realice el estudio.

La implementacion de las estrategias tiene una alta incidencia en la generacién de
acuerdos estratégicos comerciales, tanto con proveedores como con clientes. La
participacion y atencion del area de compras y comercial es altamente requerido para
analizar y evaluar las condiciones o requerimientos que hacen falta alcanzar las

propuestas sugeridas.

El incremento de los estandares de calidad y la capacidad de respuesta ante efectos

comerciales internacionales se evidencian en 2 estrategias.

Del mismo modo, se identificé la necesidad de mejorar la empleabilidad de los espacios
fisicos, como también el de evaluar la posibilidad de alquilar o comprar otros, para prevenir

posibles situaciones que garanticen la capacidad de almacenamiento de la empresa.

6.9 Resumen de conclusiones de cada herramienta (Roadmap / SCOR / Analisis
Financiero / FODA

Dentro del analisis del Road Map obtuvimos 7 brechas, relevancia costo al cliente,
minimo de pedido, colaboracion (proveedores), amortiguacion (suministro), relaciones
con proveedores, ciclo de produccion, y estrategia de inventarios. Si bien todas las
brechas son importantes posteriormente realizamos una matriz costo beneficio la que

nos determind que no todas las brechas generan un beneficio monetario para la empresa
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por lo que optamos por descartar las brechas de minimo de pedido y relaciones con

proveedores las cuales solo generan costos.

Al analizar el modelo SCOR se observa que la empresa no mantiene un nivel de
buenas practicas en las areas de aprovisionamiento y planeamiento, obteniendo un 52%

y 61% respectivamente, lo que indica que son areas que aun se pueden mejorar.

En el analisis del benchmark financiero podemos apreciar que la empresa Azdlcar
S.A. mantiene un buen periodo medio de cobro con respecto a sus competidores, sin
embargo, en los dias de inventario se esta en 21 dias por sobre las empresas mas grandes
del mundo y una rotacion de inventarios de casi la mitad. También podemos ver que el
ciclo de conversion de efectivo es considerablemente alto en comparacion con la
empresa mas grande del mundo que se encuentra en los 22 dias mientras que Azucar
S.A. esta en 68 dias.

A través del analisis FODA, vemos que la empresa Azucar S.A. tiene la
oportunidad de establecer relaciones comerciales con proveedores y clientes
aprovechando su poder de negociacion, oportunidad de desarrollar servicio de maquila
para sus clientes aprovechando el know how vy la capacidad instalada, como tambien
oportunidad de acceder a descuentos con sus proveedores por el intermedio de ordenes

de compra abiertas.

Luego de analizar todas estas brechas, vemos que dentro de las brechas encontradas
en el road map como son ciclo de produccion y colaboracion con proveedores, estas
coinciden con los resultados del SCOR donde se muestra que la empresa debe enfocarse
en las areas de abastecimiento y planeamiento para cumplir mejor con las buenas

practicas de la cadena de abastecimiento.

Por otro lado, también podemos apreciar dentro del analisis del Benchmark que los
dias de inventario de Azlcar S.A. son muy altos, 51, en comparacion con las empresas
brasileras que son de tan solo 30 dias, esto coincide con la brecha de estrategia de
inventarios del Supply Chain Roadmap la cual siguiere manejar pequefios y frecuentes

lotes lo que nos permitira reducir los dias de inventario en el peor de los casos a 18 dias.
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También vemos que el buen desempefio de la empresa Azucar S.A. en sus pagos a
proveedores con tan solo 10 dias, servird a la empresa para poder negociar con sus
proveedores en estas relaciones estratégicas que proponemos ya que es considerado un
buen pagador y no tendra mayor inconveniente en conseguir beneficios en estas

relaciones.

Como podemos apreciar, estas distintas herramientas guardan cierta relacion entre
ellas y todas llevan por el mismo camino, lo cual brinda un mayor apoyo a la hora de

ver por donde se debe alinear la estrategia de la cadena de suministro.

6.9.1 Matriz de resultados (Identificacion de prioridades)

Una vez analizadas las brechas obtenemos el siguiente resumen de resultados de

costo beneficio:

Tabla 6.9.1 Matriz de resultados

Ahorro Ingresos
Brecha potencial (USS) pot(?scg;les Costo (US$) Beneficio (US$)

Relevancia del costo al cliente 23,333 4,800 18,533
Minimo de pedido (atributos del 9,253,086 11,840,504 2,587,418
servicio)

Colahoracién (proveedores) 88,249

Amortiguacion (suministro) 42,637 14,882 27,755
Relaciones con proveedores 0 260,871 -260,871
Ciclo de produccién 1,892,593

Estrategia de inventarios 163,803

Como podemos apreciar en la tabla existen 2 brechas (Minimo de Pedido y
Relacion con proveedores) que no convendrian acortar para la empresa ya que solo

generarian costos mientras que las otras brechas generan mayores beneficios que costos.

En la siguiente Matriz analizaremos los resultados de cada brecha y procederemos
a establecer prioridades por cada brecha. EL resultado de esta matriz determinara, sobre
cual brecha se trabajara la implementacion.
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Asignacion de Valores a los Ingresos

Procederemos a asignar un valor a cada intervalo por monto.

Tabla 6.9.2 Asignacion de Valores por Ingresos

INGRESOS

Li Ls Valor

$0 $40,000 1
$40,000 $80,000 2
$80,000 $120,000 3
$120,000 $160,000 4
$160,000 $200,000 5
$200,000 - 6

Luego procederemos a ponderar cada Ingreso que se obtiene por Brecha

Tabla 6.9.3 Ponderacion de Ingresos

INGRESO
Proyecto Puntaje
Monto $ Ingresos
Relevancia del Costo al

Cliente $23,333.00 1
Minimo de Pedido $9,253,086.42 6
Colaboracién $88,248.80 3
Amortizacion $42,637.00 2
Relaciones con Proveedores 0
Ciclo de Produccién $1,892,592.59 6
Estrategia de Inventario $163,802.77 5

Asignacion de Valores a los Costos y Tiempo de Implementacion

Procederemos a asignarles valor a los costos por Brecha, y Tiempo en semanas de

la Implementacién por Brecha.
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Tabla 6.9.4 Asignacion de Valores por Costos

COSTOS

Li Ls Valor

$0 $40,000 1
$40,000 $80,000 2
$80,000 $120,000 3
$120,000 $160,000 4
$160,000 $200,000 5
$200,000 - 6

Tabla 6.9.5 Cantidad de semanas a implementar

Cantidad. Semanas Implementar

Li Ls Valor
5 6 1
7 8 2
9 10 3
11 12 4
13 14 5
15 16 6

Tabla 6.9.6 Resumen de Criterios y puntajes

COSTOY TIEMPO

Proyecto Monto $ ngg?ée Semanas Puntaje  Puntaje O
(R:tIaiI:r\]/ta;nua del Costo al $648.00 1 1 4 25
Minimo de Pedido $13,324,444.44 6 9 3 4.5
Colaboracion $0.00 1 8 2 1.5
Amortizacion $18,346.55 1 11 4 25
Relaciones con Proveedores $134,232.21 4 8 2
Ciclo de Produccion $0.00 0 11 4
Estrategia de Inventario $0.00 0 7 2

Luego procederemos a ponderar cada Costo y Tiempo de Implementacion que se

obtiene por Brecha.

Ya con los puntajes asignados a los Ingresos, Costos y Tiempo de Implementacién

procederemos a graficarlo en la matriz de priorizacién.
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Tabla 6.9.7 Resumen de Puntajes de Ingresos y Costos

Proyecto Puntaje Ingresos  Puntaje costos 0
Relevancia del Costo al Cliente 1.0 2.5
Minimo de Pedido 6.0 4.5
Colaboracién 3.0 1.5
Amortizacion 2.0 2.5
Relaciones con Proveedores 1.0 3.0
Ciclo de Produccion 6.0 2.0
Estrategia de Inventario 5.0 1.0

Figura 6.9 Matriz de Priorizacion

MATRIZ DE PRIORIZACION

Minimo de pedido
6.0 @] 2.0;6.0 @ 4.5;6.0
Estrategia de Inventario

5.0 @ 1.0;5.0
B I I I
E 40
N
E
F Colaboracion(Prov)
| 3.0 530
s
I .

Amortizacion

(0]

2.0 @ 2.5;2.0

1.0 @ 2.5;1.0[3.0;1.0

Relev. costo del cliente Relaciones con proveedores
0.0
0.0 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 6.0
COSTO/ TIEMPO

Las brechas que se encuentran dentro de los cuadrantes Il y I11 seran las que se

implementaran. Y las brechas que se encuentren en los cuadrantes | y IV no seran

implementadas.
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Las brechas por implementar son las siguientes:

Tabla 6.9.8 Brechas a Implementar

Proyecto Puntaje Ingresos  Puntaje costos
Relevancia del Costo al Cliente 1.0 25
Colaboracién 3.0 15
Amortizacion 2.0 2.5
Ciclo de Produccion 6.0 2.0
Estrategia de Inventario 5.0 1.0
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CAPITULO VII. Desarrollo de oportunidades de mejora

7.1 Planes de accion

El desarrollo de los planes de accién que permitirdn abordar las brechas

identificadas se expone a través de los siguientes proyectos:

7.1.1 Proyecto para la implementacion del servicio de maquila

El siguiente proyecto esta enfocado en la brecha de Relevancia de costo del cliente.

PROYECTO PARA LA IMPLEMENTACION DEL SERVICIO DE
MAQUILA

Implementacion de un nuevo servicio de maquila para los clientes de AZUCAR S.A.
Descripcion del Proyecto

Implementacion de un nuevo servicio de maquila para los clientes de AZUCAR
S.A. donde se podra empaquetar los productos ya con las diferentes marcas y
presentaciones de los clientes.
Director del Proyecto y Nivel de Autoridad

Director: Gerente de Planta

Objetivos y Criterios de Exito

Asociados al proyecto:

- Cumplir con el cronograma de implementacion aprobado por el director

- Cumplir con las especificaciones técnicas solicitadas por el mercado

- Cumplir con las politicas de la organizacion, politicas externas en seguridad
industrial y medio ambiente.

Asociados al producto:

- Estimar la nueva demanda de materia prima. Cumplir con las especificaciones
técnicas segun las necesidades de los clientes.

- Asegurar el correcto almacenamiento del producto, evitando los riesgos
asociados al almacenamiento de este producto.

Caso de Negocio

El proyecto se estara llevando a cabo debido a la posible oportunidad de desarrollar
un nuevo mercado dando un servicio extra a los clientes de Azlcar S.A.

Lista de Interesados

- Gerente de planta
- Personal de planta
- Clientes
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- Proveedores

- Gerente de Almaceén

- Personal de Almaceén

- Gerente de Compras

- Personal de Compras

- Personal de empaquetado

Principales entregables

- Estructura de desglose de trabajo (EDT)

- Cronograma de gestion de proyecto

- Plan operativo

- Cronograma de ejecucion del proyecto

- Reporte de nuevos requerimientos de MP.

Supuestos

- Optimas condiciones de trabajo.
- Disponibilidad de Mano de obra
- Disponibilidad de Materia Prima.

Resumen de cronograma de hitos

- Formacion de equipo de trabajo

- Aprobacidon de nuevo Plan Operativo de empaquetado
- Puesta en marcha

- Evaluacion de resultados

- Implementacion de mejoras / ajustes

7.1.2 Proyecto para la implementacion de estrategias con proveedores clave.

El siguiente proyecto esta enfocado en la brecha de Estrategias con proveedores clave.

PROYECTO PARA LA IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS CON
PROVEEDORES CLAVE
Implementacidn de estrategia con proveedores clave
Descripcion del Proyecto
Implementacién de estrategia de compras de MP a largo plazo.
Director del Proyecto y Nivel de Autoridad
Director: Gerente de Compras

Objetivos y Criterios de Exito
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Asociados al proyecto:

- Cumplir con el cronograma de implementacion aprobado por el director

- Cumplir con las especificaciones técnicas solicitadas por el mercado

- Cumplir con las politicas de la organizacidn, politicas externas en seguridad
industrial y medio ambiente.

Asociados al producto:

- Estimar la nueva demanda de materia prima. Cumplir con las especificaciones
técnicas segun las necesidades de los clientes.

- Asegurar el correcto almacenamiento del producto, evitando los riesgos
asociados al almacenamiento de este producto.

Caso de Negocio

El proyecto se estara llevando a cabo debido a la posible oportunidad de ahorro en
costos de produccion y abastecimiento de materia prima.

Lista de Interesados

- Gerente de planta

- Proveedores

- Gerente de Almacén de MP
- Personal de Almacén de MP
- Gerente de Compras

- Personal de Compras

Principales entregables

- Estructura de desglose de trabajo (EDT)

- Cronograma de gestion de proyecto

- Plan operativo

- Cronograma de ejecucion del proyecto

- Reporte de nuevos requerimientos de MP.

Supuestos

- Optimas condiciones de trabajo.
- Disponibilidad de Mano de obra
- Disponibilidad de Materia Prima.

Resumen de cronograma de hitos

- Formacion de equipo de trabajo

- Aprobacion de nuevo Plan Operativo de empaquetado
- Puesta en marcha

- Evaluacion de resultados

- Implementacion de mejoras / ajustes
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7.1.3 Proyecto para la implementacién de amortiguacion de suministro de Materia

Prima.

El siguiente proyecto esta enfocado en la brecha de amortiguacion de suministro.

PROYECTO PARA LA IMPLEMENTACION DE AMORTIGUACION
DE SUMINISTRO DE MP
Implementacién de estrategia de amortiguacion de suministro de MP
Descripcion del Proyecto
Implementacién de estrategia de aumento nivel de stock de MP
Director del Proyecto y Nivel de Autoridad
Director: Gerente de Compras

Objetivos y Criterios de Exito

Asociados al proyecto:

- Cumplir con el cronograma de implementacion aprobado por el director

- Cumplir con las especificaciones técnicas solicitadas por el mercado

- Cumplir con las politicas de la organizacion, politicas externas en seguridad
industrial y medio ambiente.

Asociados al producto:

- Estimar la nueva demanda de materia prima. Cumplir con las especificaciones
técnicas segun las necesidades de los clientes.

- Asegurar el correcto almacenamiento del producto, evitando los riesgos
asociados al almacenamiento de este producto.

Caso de Negocio

El proyecto se estara llevando a cabo debido a la posible oportunidad de ahorro en
costos de produccion y abastecimiento de materia prima.

Lista de Interesados

- Gerente de planta

- Proveedores

- Gerente de Almacén de MP
- Personal de Almacén de MP
- Gerente de Compras

- Personal de Compras

Principales entregables

- Estructura de desglose de trabajo (EDT)
- Cronograma de gestién de proyecto

- Plan operativo

- Cronograma de ejecucion del proyecto

113



- Reporte de nuevos requerimientos de MP.

Supuestos

- Optimas condiciones de trabajo.
- Disponibilidad de Mano de obra
- Disponibilidad de Materia Prima.

Resumen de cronograma de hitos

- Formacion de equipo de trabajo

- Aprobacion de nuevo Plan Operativo de empaquetado
- Puesta en marcha

- Evaluacion de resultados

- Implementacién de mejoras / ajustes

7.1.4 Proyecto para la reduccion del tamafio del lote de produccion de azucar
refinada

El siguiente proyecto esté enfocado en la brecha de Ciclo de produccion.

PROYECTO PARA LA REDUCCION DEL TAMANO DEL LOTE DE
PRODUCCION DE AZUCAR REFINADA
Implementacion de una estrategia del lote economico en la produccion de azlcar
refinada de AZUCAR S.A. que permita una reduccion en el lote de produccion.
Descripcion del Proyecto

- Implementar una reduccién de lote de produccion de 348 TM diarias a 330
TN diarias.

Los procesos que se requieren son:

- Formacion de equipos de trabajo.

- Informar a todo el personal implicado sobre el nuevo proceso.

- Realizar nuevas estimaciones de requerimiento para la nueva cantidad a
producir.

- Desarrollar el nuevo plan operativo.

- Modificar los turnos de operacion.

- Implementar el plan.

Director del Proyecto y Nivel de Autoridad
Director: Gerente de Planta
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Objetivos y Criterios de Exito

Asociados al proyecto:

- Cumplir con el cronograma de implementacion aprobado por el director

- Cumplir con las especificaciones técnicas solicitadas por el mercado

- Cumplir con las politicas de la organizacidn, politicas externas en seguridad
industrial y medio ambiente.

Asociados al producto:

- Estimar la nueva demanda de materia prima. Cumplir con las especificaciones
técnicas segun las necesidades de los clientes.

- Asegurar el correcto almacenamiento del producto, evitando los riesgos
asociados al almacenamiento de este producto.

Caso de Negocio

El proyecto se estara llevando a cabo debido a la posible oportunidad de ahorro en
costos de produccion y almacenamiento a través de la reduccion de lotes de
produccion.

Lista de Interesados

- Gerente de planta

- Personal de planta

- Clientes

- Proveedores

- Gerente de Almacén
- Personal de almacén
- Gerente de Compras
- Personal de Compras

Principales entregables

- Estructura de desglose de trabajo (EDT)

- Cronograma de gestion de proyecto

- Plan operativo

- Cronograma de ejecucion del proyecto

- Reporte de nuevos requerimientos de MP.

Supuestos

- Optimas condiciones de trabajo.
- Disponibilidad de Mano de obra
- Disponibilidad de Materia Prima.

Resumen de cronograma de hitos
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- Formacion de equipo de trabajo

- Aprobacion de nuevo Plan Operativo
- Puesta en marcha

- Evaluacion de resultados

- Implementacién de mejoras / ajustes

7.1.5 Proyecto para la reduccién del inventario de productos terminados.

El siguiente proyecto est& enfocado en la brecha de Reduccidn de Inventarios.

PROYECTO PARA LA REDUCCION DEL INVENTARIO DE
PRODUCTOS TERMINADOS

Implementacion de una estrategia del lote econdmico en la produccion de azucar
refinada de AZUCAR S.A. que permita una reduccion de inventario de productos
terminados

Descripcion del Proyecto

- Disminuir el nivel de inventarios de productos terminados
Los procesos que se requieren son:

- Formacion de equipos de trabajo.

- Informar a todo el personal implicado sobre el nuevo proceso.

- Realizar nuevas estimaciones de requerimiento para la nueva cantidad a
producir.

- Desarrollar el nuevo plan operativo.

- Modificar los turnos de operacion.

- Implementar el plan.

Director del Proyecto y Nivel de Autoridad
Director: Gerente de Planta

Objetivos y Criterios de Exito

Asociados al proyecto:

- Cumplir con el cronograma de implementacion aprobado por el director

- Cumplir con las especificaciones técnicas solicitadas por el mercado

- Cumplir con las politicas de la organizacion, politicas externas en seguridad
industrial y medio ambiente.

Asociados al producto:
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- Estimar la nueva demanda de materia prima. Cumplir con las especificaciones
técnicas segun las necesidades de los clientes.

- Asegurar el correcto almacenamiento del producto, evitando los riesgos
asociados al almacenamiento de este producto.

Caso de Negocio

El proyecto se estara llevando a cabo debido a la posible oportunidad de ahorro en
costos de produccién y almacenamiento a través de la reduccién de lotes de
produccion.

Lista de Interesados

- Gerente de planta

- Personal de planta

- Clientes

- Proveedores

- Gerente de Almacén
- Personal de almacén
- Gerente de Compras
- Personal de Compras

Principales entregables

- Estructura de desglose de trabajo (EDT)

- Cronograma de gestion de proyecto

- Plan operativo

- Cronograma de ejecucion del proyecto

- Reporte de nuevos requerimientos de MP.

Supuestos

- Optimas condiciones de trabajo.
- Disponibilidad de Mano de obra
- Disponibilidad de Materia Prima.

Resumen de cronograma de hitos

- Formacion de equipo de trabajo

- Aprobacion de nuevo Plan Operativo
- Puesta en marcha

- Evaluacion de resultados

- Implementacion de mejoras / ajustes
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7.2 Cronograma de implementacion

Una vez analizadas las brechas y definidas las actividades por desarrollar, se

propusieron los tiempos que llevarian al desarrollo de cada una de estas, por lo que, de

este modo, se puede ver que la consecucidn de los 5 proyectos se alcanzaria al final del

ano 2020.

El primer proyecto por desarrollar seria el de la Implementacion de estrategias con

proveedores clave, a realizarse el 2018, el 2019 se desarrollarian los proyectos de

magquilado y el de la amortiguacion de suministros, mientras que los de la reduccion del

tamafo del lote de produccion y el de la disminucion de niveles de inventarios de

productos terminados se ejecutaria durante el 2020.

Cronograma de Implementacion - Empresa Azucar S.A.

DESCRIPCION DE BRECHAS

2018
1|2|3|a|5|6[7]|8]910]12(12

2019
1|2]3(a]|5|6|7]8[9]10]12[12

2020
1|2(3|a|5[6]|7]|8[9]10]11|12

DESARROLLAR PROYECTO DE MAQUILA

Determinar los equipos de trabajo

Informar al personal sobre el nuevo proyecto

Informar a los stakeholders

Implementar plan operativo de maquila

Negociar con proveedores de bobina

Determinar nuevos precios del servicio

Ofrecer el servicio a clientes

Determinar los equipos de trabajo

Informar al personal sobre el nuevo proyecto

Informar a los stakeholders

Determinar los productos clave a negociar con
proveedores

Negociar con proveedores

Cerrar contratos a largo plazo

Determinar los equipos de trabajo

Informar al personal sobre el nuevo proyecto

Informar a los stakeholders

Desarrollar proyecciones a largo plazo

Determinar las cantidades a negociar

Negociar con los proveedores y cerrar contratos

Determinar los equipos de trabajo

REDUCIR EL TAMANO DEL LOTE DE PRODUCCION

Informar al personal sobre el nuevo proyecto

Informar a los stakeholders

Desarrollar nuevo plan operativo

Implentacidn del plan

DISMINUIR EL NIVEL DE INVENTARIOS DE PRODUCTOS
TERMINADOS

Determinar los equipos de trabajo

Informar al personal sobre el nuevo proyecto

Informar a los stakeholders

Reestructurar cronogramas de entrega de MP de
productos terminados
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A continuacion, detallamos las brechas que se implementarian en cada afio y sus

Ingresos y costos potenciales. En el afio 2018 se implementaria una brecha, en el afio

2019 dos brechas y en el afio 2020 dos brechas.

Brechas S/.000 2018
Relevancia en el costo

Ingreso Vtas

Costo Vtas

Colaboracion con proveedores
Costo Vtas (Ahorro) S/ 285.93

Amortiguacion
Ingreso

Costo Vtas (Ahorro)
Costo Vtas

Ciclo de Produccion
Costo Ventas (Ahorro)

Estrategia de Inventarios
Costo de Ventas (Ahorro)

S/
S/

S/
S/
S/

2019

7560
15.55

35.82
102.33
48.24

2020

S/ 6,132.00

S/ 55253
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CAPITULO VIII. Andlisis de escenarios - Montecarlo

A continuacidn, procederemos a aplicar a cada estrategia el analisis Montecarlo. A

cada estrategia le aplicaremos 5000 simulaciones.

8.1 Montecarlo para la estrategia Relevancia en Costos

Para trabajar el analisis de Montecarlo en esta estrategia, vamos a necesitar las

siguientes tablas, antes mostradas:

Tabla 6.5.4.1.1Relevancia del Costos del Cliente: Ingreso

Diferencia de Precio de AzUcar / Kg. S/0.35
Precio venta a granel S/2.12

Precio venta Fraccionado S/ 2.47

Demanda Potencial anual(kg.) 216,000
Ingreso Total adicional por diferencia de Precio S/ 75,600.00
T.C 3.24

Total Ingresos (USD) $23,333.33
Tabla 6.5.4.1.2. Relevancia del Costos del Cliente: Costos

Precio de Bobina (S/ /Kg.) S/9.72
Demanda Potencial anual(kg.) 216,000

Kg Azucar / Kg. De Bobina 135

Bobina a utilizar (Kg.) 1,600

Costo Total de envasar Fraccionado S/ 15,552.00
T.C 3.24

Total Costos (USD) $4,800.00
Beneficio $18,533.33

Tomaremos como variables las siguientes:

Tabla: 8.1.1. Variables Montecarlo — Estrategia Relevancia en Costo

TIPO DE -

NOMBRE VALOR VARIABLE TIPO DE DISTRIBUCION
Precio venta a granel S/2.12 De entrada Normal — data histérica
Precio venta Fraccionado S/ 2.47 De entrada Normal — data historica

Triangular — (Min: S/9.50 —
Precio de Bobina (S/ /Kg.) S/9.72 De entrada  Esperado: S/ 9.72 — Méx:
Demanda Potencial anual (kg.) 216,000 De entrada Normal — data historica
Beneficios $18,533.33 De salida
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A continuacion, procederemos a mostrar los resultados de la aplicacion del

Montecarlo usando el programa @Risk.

Podemos apreciar que la implementacion de la estrategia nos llevaria a obtener un
beneficio minimo de $12,303.56 y un maximo de $24,424.94 Y tenemos una
probabilidad del 50% de obtener un beneficio mayor a los $18,533 que es lo que se

calcul6 inicialmente. Por lo tanto, de esta estrategia se obtiene s6lo beneficio.

Tabla: 8.1.2. Ingreso - Montecarlo — Estrategia Relevancia en Costo

$18,533 $24,425
[ 49.9% 50.0%
2.5
2.0 1
Beneficio / Tabla
:T \ [l 6541 1Relevancia del
S 1.5 1 —7 NN Costos del Cliente: Ingreso
< Versign \deprueba de @RISK i $12.303.56
o Sole-paraspropositos dezevaluacion Méximo $24,424.94
2 1.0 1 Media $18,524.31
o Desv Est $1,984.63
§ Valores 1000
0.5 1
0.0
o o (=) o o o o o
o o (=) o o o o o
S S 3 =3 =3 S S 3
o < ‘=) @ o [ < O
~— ~— — — o o o o
“r “r +r “r +r +r o o

Adicionalmente, la variable que mas se correlaciona con el beneficio es la variable

Precio de venta, como podemos apreciar en la siguiente figura.

Tabla: 8.1.3. Coef. Correlacidn. - Montecarlo — Estrategia Relevancia en Costo

Coeficiente de correlacién (jerarquia de Spearman)

Precio venta Fraccionado / Tabla 6.5.4.1.1Relevancia del Costos... 1 n

Precio venta a granel / Tabla 6.5.4.1.1Relevancia del Costos del... 1 m
eba de @RISK

Sélo para propdsitos de evaluacion
Precio de Bobina (S/ /Kg.) / Tabla 6.5.4.1.1Relevancia del Costo... -0.06
Demanda Potencial anual(kg.) / Tabla 6.5.4.1.2. Relevancia del... 1 .o_o4l
® e ¥ &8 o &8 T 9 9«

Valor del coeficiente
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8.2 Montecarlo para la estrategia Colaboracion con los Proveedores

Para trabajar el anélisis de Montecarlo en esta estrategia, vamos a necesitar las
siguientes tablas, antes mostradas:

Ahorro: Colaboracion con Proveedores

Monto
_ N Anual Monto _ _
Material o Servicio Anual Facturado Diferencia
Facturado Desc 6.5% (S/.)
(S1) ' '
Transporte 390,861 365,291 25,570
Fertilizante: Urea 973,478 909,793 63,685
Petréleo 1,038,185 970,267 67,918
Envases de Polietileno 769,543 719,199 50,344
Envases de Polipropileno 518,954 485,004 33,950
Cal 135,151 126,309 8,842
Insumos 112,425 105,070 7,355
Herbicidas 431,988 403,727 28,261
Total Ahorrado (S/) 285,924
Total Ahorrado (US$) 88,249

Tomaremos como variable la siguiente:

Tabla: 8.2.1. Variables Montecarlo — Estrategia Colaboracién con proveedores

TIPO DE 4
NOMBRE VALOR VARIABLE TIPO DE DISTRIBUCION
Descuento promedio de los 0 Triangular (Min:  55% -
proveedores 6.5% De entrada Esperado: 6.5% — Méax: 7.0%)
Beneficios $88,249 De salida -

A continuacion, procederemos a mostrar los resultados de la aplicacion del

Montecarlo usando el programa @Risk.

Podemos apreciar que la implementacion de la estrategia nos llevaria a obtener un
beneficio minimo de $74,675.16 y un maximo de $94,293.28. Tenemos una
probabilidad del 28% de obtener un beneficio mayor a los $88,249 que es lo que se

calculd inicialmente. Por lo tanto, de esta estrategia se obtiene s6lo beneficio.
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Tabla: 8.2.2. Beneficio Montecarlo — Estrategia Colaboracion con proveedores

Total Ahorrado (US$) / Diferencia
88,249

72.0%

1.0 q
0.9 1
0.8 {
< 0.7 1
<
S 0.6 1
x
c 0.5 1
(]
3 0.4 -
o
5031
0.2 1
0.11
0.0

74,000
76,000

78,000

Version\de prueba de @RISK

Séle:para propasitos de evaluacion

80,000

82,000

84,000

Adicionalmente, la Unica variable

86,000
88,000
90,000

92,000

94,293

94,000
96,000

Total Ahorrado (US$) /
Diferencia

Minimo
Maximo
Media
Desv Est
Valores

74,675.16
94,293.28
85,434.93
4,208.56
1000

que se correlaciona con el beneficio es el

descuento, como se puede apreciar en la siguiente figura.

Tabla: 8.1.1. Coef Correlacion - Montecarlo — Estrategia Colaboracién con proveedores

Descuento

Version de prueba de
Sélo para propdsitos de e

Total Ahorrado (US$) / Diferencia

Coeficiente de correlacion (jerarquia de Spearman)

-0.2

0.0 1

0.2 1

T T
= Qo
S S

Valor del coeficiente

8.3 Montecarlo para la estrategia Amortizacion

0.8 1

1.0 1
1.2

Para trabajar el analisis de Montecarlo en esta estrategia, vamos a necesitar las

siguientes tablas, antes mostradas:
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Tabla 6.5.4.4.1. Amortiguacion (Suministro) Ahorro por no parar Planta

Costo de
Parada en el 2016  oportunidad CO?SS%‘;'[UP |ngf(ejg$?|;0tal
(US$)
1 11,054 31,583 42,637

Tabla 6.5.4.4.7. Amortiguacién (Suministro) Costo de Incrementar inventario MP

Cant. Incremento
Precio unit. Sugerida a de
0,
MP Aumento % (US$) Incrementar  Inventario
(Kg.) (US$)

CAL 3% 0.154 27,198 4,197
Floculante 15% 4.938 2,164 10,685
Total 14,882
Beneficio (US$) 27,755

Tomaremos como variable la siguiente:

Tabla: 8.3.1. Variables Montecarlo — Estrategia Amortizacion

TIPO
NOMBRE VALOR DE TIPO DE DISTRIBUCION
VARIABLE
Costo de Oportunidad $11,054 De entrada Normal — Data historica.
Triangular — (Min: $0.1047 —
Precio Unit. de la CAL $0.154  De entrada Esperado: $0.1543 — Max:
$0.2041)

Precio Unit. del FLOCULANTE $4.938  De entrada Expon — Data histérica
Beneficios $27,755 De salida -

A continuacion, procederemos a mostrar los resultados de la aplicacion del

Montecarlo usando el programa @Risk.

Podemos apreciar que la implementacion de la estrategia nos llevaria a obtener un
beneficio minimo de $19,797.85 y un maximo de $28,975.26 Y tenemos una

probabilidad del 15% de obtener un beneficio mayor a los $27,755 que es lo que se

calculd inicialmente. Por lo tanto, de esta estrategia se obtiene s6lo beneficio.
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Tabla: 8.3.2. Beneficio - Montecarlo — Estrategia Amortizacion

Beneficio (US$) / Incremento de Inventario (US$)
27,755 28,975

| 84.9%
4.5 q
N N
4.0 \\\
Beneficio (US$) /
g 3.01 ) “‘\\\ zﬂg;)mento de Inventario
<25 Version de p,rqeba de @RISKNNN | e 1979785
220 Solo para propositos de evaluaGioRaii | Maximo 28,975.26
4] \ Media 26,684.70
215 Desv Est 1,207.59
§ Valores 1000
1.0
0.5
0.0
o o o o o o o o o o o
o o o o o o (=) o o o o
o o o o o o o o o o o
o =) — ~ %) < i ) ~ © o
~— o~ o~ o o o~ o~ o o o o~

Adicionalmente, las variables que méas se correlaciona con el beneficio es la

variable Precio del Floculante, como se muestra en la siguiente figura.

Tabla: 8.3.3. Coef Correlacién - Montecarlo — Estrategia Amortizacion

Beneficio (US$) / Incremento de Inventario (US$)

Coeficiente de correlacion (jerarquia de Spearman)

Floculante / Precio unit. (US$) 1 [§%

o Versidon de prueba de @
CAL / Precio unit. (US$) 1 ; . T
Solo para propositos de eval
Costo de oportunidad (US$) -0.02I
% ~ © in < " ~ - o -

Valor del coeficiente
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8.4 Montecarlo para la estrategia Ciclo de Produccién.

Para trabajar el anélisis de Montecarlo en esta estrategia, vamos a necesitar las

siguientes tablas, antes mostradas:

Costo de Tn de aztcar S/ /Tn. Az(car S/1,115.30
Factor —
[ 2DQ ¢
I_}.f' = I|I —' .
Demanda (Tn) - D 121,234 \ h(Q - D)
Produccion (Tn) - Q 127,043
Costo Setup - ¢ S/.102,330.00
Costo de mantenimiento de inventario por Tn. - h S/.100.92
Lote Econémico

Lote Econémicoen TN 73327.67
Duracion de ciclo de produccion 0.60
Ciclo en dias 220.77
Produccion por diaen TN 333.00

Datos Actual ,the Diferencia

econdémico Anual
Produccién diaria (tn) 348 333.00 15
Costo Producc. diaria (S./) 388,195 371,395 16,800
Costo Producc. Anual (S./) afios 6,132,000
Disminucion de la produccién (US$) T/C 1,892,593
Tasa 10%
Ahorro Financiero (US$) 189,259

De las correspondientes tablas tomaremos las siguientes variables:

Tabla: 8.4.1. Variables Montecarlo — Estrategia Ciclo de Produccion

TIPO DE -
NOMBRE VALOR VARIABLE TIPO DE DISTRIBUCION
Triangular — (Min: S/998 —
Costo de produccién S/1,115.30 De entrada Esperado: S/ 1,099 — Méx: S/
Uniforme — (Min: 115,168 —
Demanda (Tn) - D S/ 121,234 De entrada Méx: 138,537)
Produccion (Tn) - Q S/ 127,043 De entrada Uniforme — (Min: 115,168 —

Maéx: 138,537)
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N De
Beneficios $27,755 salida )

A continuacion, procederemos a mostrar los resultados de la aplicacion del

Montecarlo usando el programa @Risk.

Podemos apreciar que la implementacion de la estrategia nos llevaria a obtener un
beneficio minimo de -$10,585.84 y un méaximo de $791,452.58 Y tenemos una
probabilidad del 98% de obtener beneficio, y un 1.8% de probabilidad de obtener
perdidas. Finalmente, tenemos una probabilidad del 55.4% de obtener un beneficio

mayor a los $189,259 que es lo que se calculé inicialmente.

Tabla: 8.4.1. Ahorro Financiero Montecarlo — Estrategia Ciclo de Produccion

Ahorro Financiero (US$) / Diferencia Anual

0 791,453
1.8% 98.0% ]

3.0 4

2.5
© Ahorro Financiero (US$) /
< 2.01 - Diferencia Anual
o .
<. Versiongde prueba de @RISK Mo v 2t o8
s N 1 ’ r - -7 " 4 :
o Solo para propositos de evaluacion Media 261,547.33
o Desv Est 191,148.06
© 1.0 1 Valores 491 / 1000
§ Errores 509

0.5

0.0

o
S
=
o
S
i

-100,000
200,000
300,000
400,000
500,000
600,000
700,000
800,000

Adicionalmente, la variable que mas se correlaciona con el beneficio es la variable

Produccion, como se muestra en la siguiente figura.
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Tabla: 8.4.2. Coef Correlacion - Montecarlo — Estrategia Ciclo de Produccion

Produccion (Tn) - Q / Factor 1

Ahorro Financiero (US$) / Diferencia Anual
Coeficiente de correlacion (jerarquia de Spearman)

Demanda (Tn) - D / Factor A

\ersion de prueba de @RISK
Solo para propositos de evaluacion

ESCENARIO COSTO DE PRODUCCION 1

0.07

-0.5
-0.4 1

— o —
o o o

Valor del coeficiente

N
)

-0.3 1
0.2
0.3

8.5 Montecarlo para la estrategia - Estrategia de Inventarios

0.4 1

Para trabajar el analisis de Montecarlo en esta estrategia, vamos a necesitar las

siguientes tablas, antes mostradas:

Costo de mantenimiento de inventario

Valor anual de inventario

Costo financiero

Gastos administrativos de almacén

Inventario Perdido

Costo total de mantenimiento de inv.

S/. 142,288,160.00

7.00% S/.9,960,171.20
S/. 726,500.00
1.50% S/.2,134,322.40

S/.12,820,993.60

Produccién (Tn) 127,043
Costo de mantenimiento inventario por TN S/.100.92
Costos Inventario Actual the_ Diferencia
Econdmico Anual

Azlcar (Tn.) 348 333 15
Mantenimiento Inventario (S/) 35,120 33,606 1,514
Mantenimiento Inventario Anual (S/) x 365 dias 552,529
Mantenimiento Inventario Anual (US$) x 365 dias (T/C - 170.534

3.24)
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De las correspondientes tablas tomaremos las siguientes variables:

Tabla: 8.5.1. Variables Montecarlo — Estrategia de Inventarios

TIPO
NOMBRE VALOR DE TIPO DE DISTRIBUCION
VARIABLE
Triangular — (Min: 115,168 —
Produccién (Tn) - Q 127,043  De entrada Esperado: 129, 269.6 Max:
138,537)
Beneficios $170,534 De salida -

A continuacion, procederemos a mostrar los resultados de la aplicacion del

Montecarlo usando el programa @Risk.

Podemos apreciar que la implementacion de la estrategia nos llevaria a obtener un
beneficio minimo de $156,455.63 y un maximo de $187,807.95 Y tenemos una
probabilidad del 42.8% de obtener un beneficio mayor a los $170,534 que es lo que se

calculd inicialmente.

Tabla: 8.5.2. Mant de Inventario - Montecarlo — Estrategia de Inventarios

Mantenimiento Inventario Anual (US$) x 365 dias / Diferencia Anual
170,534 187,808

57.2% 42.8% [ ]

N
N
\\ ‘
Mantenimiento Inventario
Anual (US$) x 365 dias /
&\\ . D?f:?ergcia Knxual IaS

~N

o)}
L

(9]
L

i
L

Versionde prueba de @RISK ri— 156,455.63

34 Solo\para\propositos de'évaluacion Méximo 187,807.95
Media 169,954.97
Desv Est 6,463.35
2 Valores 5000

Valores en x 10~-5

—-

o

155,000
160,000
165,000
170,000
175,000
180,000
185,000
190,000

Adicionalmente, la Unica variable que se correlaciona con el beneficio es la

Produccion, como se muestra en la siguiente figura.
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Tabla: 8.5.3. Coef Correlacion Montecarlo — Estrategia de Inventarios

Mantenimiento Inventario Anual (US$) x 365 dias / Diferencia Anual
Coeficiente de correlacion (jerarquia de Spearman)

. - _ _ Versién de prueba de @RISK
Produccién (Tn) / Costo de mantenimiento de inventario [y Yo —
Solo para propositos de evaluacion

e A N
IS S [S]

Valor del coeficiente

1.2
-1.0 -
0.0 1

*
<

8.6 Resumen de la Simulacion Montecarlo para cada Estrategia.

A continuacion, presentaremos un cuadro resumen de los valores minimos,
esperado y maximos de cada estrategia que se obtuvieron del Montecarlo. Este cuadro

no servird para realizar el analisis Montecarlo al flujo de caja.

Tabla: 8.6.1. Resumen Montecarlo

Estrategia .Ml'nimo en !Esperado _Méximo en
Miles de S/ en Miles de S/ Miles de S/
Relevancia del Costo al Cliente 39.86 60.05 79.14
Colaboracién 241.94 285.92 305.51
Amortizacion 64.13 89.91 93.86
Ciclo de Produccion -34.30 613.20 2,564.31
Estrategia de Inventario 506.92 552.53 608.50
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CAPITULO IX. Andlisis Financiero

9.1 Estados Financieros

A continuacion, presentamos los EE.FF. de la compafiia enfocandonos en el Estado
de Resultados y el Flujo de Caja para apreciar el impacto de alinear las estrategias sobre
las finanzas de la compafiia. Para poder apreciar el impacto hemos evaluado los
resultados de la empresa desde el afio 2014 al 2017 y posteriormente hemos proyectado
los resultados desde el afio 2018 hasta el 2023. Segln nuestro cronograma de
implementacion, las estrategias se implementarian en los afios 2018, 2019 y por Gltimo
en el 2020. Luego de proyectar el Estado de Resultados y el flujo de Caja, procederemos
a aplicar la simulacion Montecarlo, de acuerdo a los escenarios obtenidos en la

simulacién Montecarlo de cada Estrategia que se obtuvo previamente.

Tabla 9.1.1 Estado de Ganancias y pérdidas Esperado Expresado en miles de soles

Ingresos 2014 2015 2016 2017
Ingresos por Ventas 206,958 243,310 258,880 255,503
Costo de Ventas -162,776 -165,510 -177,602 -161,359
giirng')in?:osen el valor razonable activos 110,246 2227 505 2478
Utilidad Bruta 33,936 80,027 80,683 91,666
Gastos de ventas -6,668 -10,645 -10,132 -14,695
Gastos Administrativos -22,449 -25,812 -28,319 -23,960
Otros Ingresos 6,353 5,805 5,424 6,365
Otros gastos -7,813 -9,811 -12,241 -14,037
Egresos Totales -30,577 -40,463 -45,268 -46,327
Utilidad Operativa 3,359 39,564 35,415 45,339
Utilidad antes imp. a la renta 3,359 39,564 35,415 45,339
Imp. a la Renta 12,047 -5,099 -14,907 -7,307
Utilidad Neta 15,406 34,465 20,508 38,032

9.2 Estado de Resultados y Flujo de Caja Proyectados

Procederemos a mostrar el estado de resultados proyectado desde el afio 2018 hasta
el afio 2023, donde se podra contrastar los resultados, tanto si se implementasen las

estrategias, como no.
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Podemos apreciar que las utilidades operativas y netas son mayores con la

implementacion de las 5 estrategias, y el impacto se visualiza en todos los afos, desde

el 2018 al 2023. Sin embargo, debemos concentrarnos en los afios 2018, 2019 y 2020,

ya que son en esos afios donde se implementan las estrategias. Los siguientes afios, son

la consecuencia de los primeros.

Tabla: 9.2.1 Estado de Ganancia y perdidas Esperado Expresado en miles de soles para los afios 2018,

2019 y 2020.
2018 2019 2020
Sin Con Sin Con Sin Con
Implement. Implement. Implement. Implement. Implement. Implement.

Ingresos

{;‘3;?:505 POr 264047 264047 270302 270362 277192 277192
Costo de -183799 -183513 -188153 -187812 -192949 -191390
Ventas

Utilidad 80248 80534 82149 82550 84243 85801
Bruta

Gastos de -11395 -11395 -11665 -11668 -11962 -11962
ventas

Gastos Adm 27575 27575 28228 28234 -28947 -28947
Otros

Ingresos 6629 6629 6786 6787 6959 6959
Otros gastos -11902 -11902 -12184 -12186 -12494 -12494
Egresos -44243 -44243 -45201 -45301 -46445 -46445
Totales

Utilidad 36006 36291 36858 37249 37798 39356
Operativa

Utilidad

antes imp a 36006 36291 36858 37249 37798 39356
larenta

Impala -10622 -10706 -10873 -10989 -11150 -11610
Renta

ﬁ;‘t';dad 25384 25585 25985 26261 26647 27746

Tabla: 9.2.2 Estado de Ganancia y perdidas Esperado Expresado en miles de soles para los afios 2021,

2022 y 2023.

2021

2022

2023

Sin
Implement.

Con
Implement.

Sin
Implement.

Con
Implement.

Sin
Implement.

Con
Implement.
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Ingresos

{;‘Sr:f;fs por 281937 281937 289212 289212 294562 294562
Costode Ventas ~ -196252  -194667  -201316  -199690  -205040  -203384
Utilidad Bruta 85685 87270 87896 89522 89522 91178

Gastos de ventas -12167 -12167 -12481 -12481 -12712 -12712
Gastos Adm -29443 -29443 -30203 -30203 -30761 -30761
Otros Ingresos 7078 7078 7261 7261 7395 7395

Otros gastos -12708 -12708 -13036 -13036 -13277 -13277
Egresos Totales ~ -47240 -47240 -48459 -48459 49356 49356
gg'e'iﬁfva 38445 40030 30437 41063 40167 41822

Utilidad antes

) 38445 40030 39437 41063 40167 41822
imp a larenta

Imp a la Renta -11341 -11809 -11634 -12113 -11849 -12338
Utilidad Neta 27104 28221 27803 28949 28317 29485

9.3 Flujo de Caja Proyectado

A continuacion, mostraremos el flujo de caja proyectado desde el afio 2018 hasta
el 2023. Aqui apreciaremos los ingresos y egresos del flujo del dinero, ya con las

estrategias que se implementarian.

La implementacion de las estrategias no requiere una inversion previa, son medidas
0 ajustes que llevan a utilizar méas eficientemente los recursos de la cadena de suministro
de Azucar S.A. Como se menciond anteriormente, segun nuestro cronograma de
implementacion, las cinco estrategias se implementarian en los afios 2018, 2019 y
finalmente en el 2020. En el 2018 se implementaria la estrategia Colaboracion con
Proveedores; en el afio 2019 se implementarian las estrategias Relevancia en Costos y
Amortiguacion. Y para terminar en el afio 2020, las estrategias Ciclo de Produccién y
Estrategia de Inventarios. Por lo tanto, como las estrategias se implementarian en esos

afios, el impacto solo se obtendria en eso mismos afios.

Las utilidades netas en miles de soles que se obtendrian por la implementacion de
las estrategias son de S/42,253 en el 2018, S/43,987 en el 2019, y finalmente S/ 45,963

en el 2020. Sumando los tres obtendriamos un total en miles de soles de S/132,203

Tabla: 9.3.1 Flujo de caja proyectado en miles de soles para los afios 2018, 2019 y 2020.
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2018 2019 2020

Ingresos

Ingresos Vtas Contado 134664 137885 141368
Ingresos Vtas Credito 129383 132477 135824
Ingreso Operativo 264047 270362 277192
Egresos

Egresos Compra Contado -110108 -112687 -114834
Egresos Compra Crédito -73405 -75125 -76556
Gastos Administrativos -27575 -27575 -28228
Imp a la Renta -10706 -10989 -11610
Egreso Operativo -221794 -226375 -231228
Flujo De Caja Operativo 42253 43987 45963

9.3.1 Actualizacion de los flujos futuros

Ahora procederemos a actualizar los flujos futuros de las utilidades netas que se
obtendrian con la implementacion de las 5 estrategias mencionadas. La tasa de
descuento a utilizar seria solo la inflacion proyectadas para los proximos 3 afios. Los
datos de la inflacion proyectada para los proximos afios son tomadas de la revista

semana economica (Semana Econdmica, 2017).
Inflacion esperada para los afios del 2018 al 2023: 2.2%
Valor Presente - Sin Inversion (en miles): S/126,515.68
El valor presente de las utilidades del 2018, 2019 y 2020 seria de S/126,515.68

Este valor seria del resultado de la implementacion de las cinco estrategias. Lo
resaltante aqui, es que no es necesario hacer una inversion econdmica previa para

llevarlas a cabo.

9.4 Simulacion Financiera - Montecarlo

Como sabemos, debemos determinar la fiabilidad de nuestra propuesta; por lo
tanto, trabajaremos con la simulacion Montecarlo trabajando las estrategias, sobre el
valor presente de las utilidades. Para ello utilizaremos la siguiente tabla para nuestra

simulacién:
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Estrategia enMilesceS/ enMieedeS  MilesdeS)
Relevancia del Costo al Cliente 39.86 60.05 79.14
Colaboracién 241.94 285.92 305.51
Amortizacion 64.13 89.91 93.86
Ciclo de Produccion -34.30 613.20 2,564.31
Estrategia de Inventario 506.92 552.53 608.50

Para la simulacion determinaremos las variables de entrada y de salida. Las de

entrada serian las 5 estrategias, con sus escenarios minimos, esperados y maximos. Y

la variable de salida seria el Valor Presente de las utilidades. A continuacién, lo

resumiremos en el siguiente cuadro:

Tabla: 9.4.1 Simulacion Financiera - Montecarlo - VVariables

Nombre Valor (En Tipo Tipo de distribucion (En miles
miles de S/) de variable de S/)
Relevancia del Costo al Triangular — (Min: S/39.89 —
Cliente 60.05 Deentrada  o0ado: 5/60.05 - Méx: S/ 79.14)
L Triangular — (Min: S/241.94 —
Colaboracién 285.92 De entrada Esperado: S/ 60.05 — Méx: S/ 79.14)
o Triangular — (Min: S/64.13 —
Amortizacion 89.91  Deentrada Esperado: S/ 89.91 — Méx: S/ 93.86)
Triangular — (Min: -S/34.30 —
Ciclo de Produccion 613.20 De entrada Esperado: S/ 613.20 — Max: S/
2,564.31)
. . Triangular — (Min: S/506.92 —
Estrategia de Inventario 552.53 De entrada Esperado: S/ 552.53 — Max: S/ 608.50)
. Triangular — (Min: 2.0% —
0,
Tasa de Inflacién proyectada. 2.2% De entrada Esperado: 2.2% — Max: 2.5%)
Valor Presente - Sin Inversion S/126,515.68 De salida -

A continuacion, procederemos a mostrar los resultados de la aplicacion del

Montecarlo usando el programa @Risk. Se realizO una simulacion de 10,000

iteraciones.

941

Resultados de la Simulacion

La implementacion de las estrategias nos llevaria a obtener un Valor Presente
minimo de S/125,507.16 (Miles de soles) y un maximo de S/128,160.83 (Miles de

soles). Ademas, tenemos una probabilidad de 63.50% de obtener un Valor Actual mayor

a S/126,515.68 (Miles de soles) que es lo que se calculo inicialmente.
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Tabla xxxxx. Resumen de escenarios después de la simulacion Montecarlo.

Escenarios
Minimo (Miles de Esperado (Miles de Maximo (Miles de
Soles) Soles) Soles)
Valor Presente S/125,507.16 S/126,515.68 S/128,160.83

Tabla: 9.4.1.1 Resultados Simulacion

Valor Presente - Sin Inversion / 2018
126,516 128,161

0.0010 | 36.5% 63.5%
0.0009
0.0008
0.0007 Valor Presente - Sin
0.0006 k\\\\\ Inversion / 2018
' Viersion de prueba de @RISK Minimo 125,507.16
0.0005 A \ 25 7 Méximo 128,160.83
0.0004 4 Solo\para propositos de evaluacion Media 126,695.26
. Desv Est 445.06
0.0003 Valores 10000
0.0002 A
0.0001
0.0000 e
o o o o o o o
o o o o o o o
1 s . < n 2 n
n o) =} ~ ~ <] <)
S S o S S S S

Adicionalmente, la estrategia que mas se correlaciona con el Valor Actual es el

Ciclo de Produccion. Como podemos apreciar en el siguiente cuadro.

Tabla: 9.4.1.2 Resultados — Coef Correlacién - Montecarlo
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Valor Presente - Sin Inversion / 2018
Coeficiente de correlacion (jerarquia de Spearman)

Ciclo de Produccion / Esperado A 0.80
Inflacién proyectada para 2018, 2019 y 2020 / 2018 { |83
Colaboracién / Esperado A VerSién @.ﬁrueba de @RISK
Estrategia de Inventario / Esperado Sdlo para qgaésitos de evaluacion
Relevancia del Costo al Cliente / Esperado A -0.02|
Amortizacion / Esperado 1 |0.01
© v o 2 ~ - e @ o
Valor del coeficiente
Ademas, se tiene la probabilidad del 36.5% de obtener utilidades netas entre los
S/125,507.16 (Miles de soles) y los S/126,515.68 tal como se muestra en el siguiente
grafico.
Tabla: 9.4.1.3 Valor presente - Montecarlo
Valor Presente - Sin Inversion / 2018
125,507 126,516
63.5%
0.0010
0.0008 4
0.0008 4
0.0007 Valor Presente - Sin
0.0006 4 Inversion / 2018
' ‘ ba de @RISK Minimo 125,507.16
0.0005 4| 7 5 Maximo 128,160.83
D4 e evaluacion Mediz 126,695.26
: | Desv Est 445,06
0.0003 - Vzlores 10000
0.0002
0.0001 4
0.0000 e
o o o [=] o o o
R S R S R S A

También se tiene la probabilidad del 63.5% de obtener utilidades netas entre los
S/126,515.68 (Miles de soles) y los S/128,160.83 tal como se muestra en el siguiente

gréfico.
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9.5 Analisis Dupont

A continuacién, mostraremos el impacto que tiene el acortamiento de las 5 brechas

trabajadas en la estructura financiera de la empresa con ayuda del modelo Dupont.

Como podemos apreciar al comparar el modelo original Dupont de Azucar S.A.

con el modelo impactado con los cambios sugeridos obtenemos un aumento en el ROI

de 5.1% a 5.3%.

Adicionalmente también podemos apreciar que el peso de los costos sobre las

ventas se ha disminuido de 70% a 69% lo cual es positivo como impacto del proyecto.

Figura 8.2.1 Andlisis Dupont Original de Azucar S.A.

Modelo Dupont Aztcar S.A.
MODELO ORIGINAL

Profit Margin

16.1%

Return on Investment|

5.1%

Asset Turnover Rate

16%

100%

Net Income I

$13,235,485 |

Sales

$82,188,485

100%

$82,188,485

314%

Total Asset

Sales
$82,188,485
70%
_ICosts of Goodsl
157,210,000 |
14%
96%
_I Current Assets L _| Inventory |
1 $789%6,667 | [ $7,450,000 |
218%
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Figura 8.2.2 Analisis Dupont Con las estrategias de Azucar S.A.

100% .
; Relevanciade costodel
Modelo Dupont Aztcar S.A. Sales cliente

ALINEANDO LAS ESTRATEGIAS $82,254,455
17% 69% Colaboracién con
| Net Income _ICosts of Goods proveedoresatravés de
$13,723,083 | 356,788,372 | esrategiasalargo plazo
14%
Amortiguacion de

suministro paraevitar
rotura de stock

$11,743,000

Relevanciade

costo del cliente
Return on Investment
5.3%
100% Relevanciade Reducciénciclo
costo del cliente produccioén
96%
Asset Turnover Rate, _l Current Assets | Inventory Estrategiade
0.32] 1 378,996,667 | | $1,163,894 | inventarios
313%
217%

9.6 Analisis de riesgos

Habiendo identificado las brechas a ser intervenidas en la empresa, fueron
analizadas cada una dentro de la matriz de analisis de causas y efectos, donde fueron
definidos los riesgos que cada una presenta, sus impactos y las probabilidades de
ocurrencia en el desarrollo de las operaciones. Finalmente, este analisis permitira
valorizar el riesgo potencial de cada una, para lo cual se establecieron criterios de riesgo,

los que fueron calculados para facilitar la evaluacion y la visualizacion de las brechas.

Los criterios del “Riesgo Calculado” se definen seglin se muestra en la Tabla 8.3,
donde se observan los campos que permiten el calculo del “Valor del Riesgo”, que
presenta valores numeéricos organizados en una progresion continua de 50 en 50
unidades, donde O es equivalente a un riesgo calculado bajo, 50 es equivalente a un
riesgo medio y 100 es equivalente a un riesgo alto. Estos han sido graficados con

indicadores visuales con el fin de facilitar su identificacién y asimilacion.

Los riesgos calculados resultan de la combinacion de los valores que hayan sido
ingresados en los campos “Impacto” y “Probabilidad de Ocurrencia”, segiin se muestran

en la misma tabla.
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Tabla 8.3.1 Criterios del Riesgo calculado para el Andlisis de Riesgos

Probabilidad de

Impacto Riesgo Calculado  Valor del riesgo

Ocurrencia

Alto Alto ALTO 100

Alto Medio ALTO 100

Alto Bajo MEDIO 50
Medio Alto ALTO 100
Medio Medio MEDIO 50
Medio Bajo MEDIO 50

Bajo Alto MEDIO 50

Bajo Medio BAJO

Bajo Bajo BAJO

El anélisis de riesgos permite identificar para cada una de las brechas, las medidas de

accion de las siguientes brechas:

Relevancia costo cliente. - Se identifica un riesgo medio (de valor 50), donde se prevé la

pérdida de fidelidad de los clientes a causa de las multiples opciones que tienen por elegir en el
mercado, a precios casi iguales. Del mismo modo, se estima que, ante el incremento de la
demanda del servicio, se supere la capacidad de empaque y genere un creciente incumplimiento

con los clientes.

La medida de accion propuesta es la de desarrollar una linea paralela de empaque y
maquilado, para garantizar y asegurar la continuidad de la participacion de los clientes con la

empresa.

Colaboracion con proveedores. - El riesgo que presenta esta brecha es de valor 100 y se

encuentra que los riesgos potenciales son los de quedar desabastecidos en el aprovisionamiento
de insumos, asi como el de sufrir un sobre stock de insumos en almacenes.
Ambos escenarios sucederian, el primero por una mala evaluacion en la asignacién y aceptacién

de los proveedores, y el segundo, debido a un errado calculo del Forecast.

Para cubrir ambos riesgos y sus eventuales efectos, se propone el fortalecimiento de los
compromisos de las estrategias de aprovisionamiento con proveedores clave, por medio del cual
se generaran vinculos sélidos y compromisos mejor establecidos bajo clausulas contractuales

mejor disefiadas.
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Amortiguacién de suministros. - Esta brecha supone la posibilidad del riesgo de generar

un sobre stock de materia prima, con un valor de 100, a causa de una eventual caida en la

demanda del azucar, acarrando un incremento en los costos de almacenamiento.

Estos sucesos se contendrian reubicando la materia prima, asi como por medio del
almacenamiento del producto terminado y promocionando las ventas con el apoyo del equipo
de marketing y publicidad, a fin de facilitar y acelerar las ventas.

Estrategia de Inventarios. - Esta brecha presenta el riesgo de rotura de stock de inventario

de productos terminados, debido al incremento en el consumo y/o demanda de azlcar. Estos
sucesos provocarian una valoracion del riesgo igual a 100, provocando el incumplimiento de
las érdenes de pedido como también el rechazo de 6rdenes de compra, por la incapacidad de

cumplimiento.

Para contener y/o evitar estas consecuencias, se propone aumentar el tamafio de los lotes

de produccién.

Ciclo de produccion. - Esta brecha presenta una valoracion de riesgo igual a 100,

presentando el riesgo de incumplir con los pedidos hechos por los clientes debido a un
incremento en la demanda de azucar, provocando una baja en la fidelizacién de los clientes, los

que preferiran consumir cualquier otro producto del mercado, de marcas de la competencia.

Para contra restar estos efectos, se propone una elevada capacidad de reaccién ante estas
causas, auto exigiendo a todo el personal de planta para alcanzar los volumenes productivos
requeridos. Los equipos deben encontrarse en optimas condiciones, por lo que ademas, los
equipos de mantenimiento deben desarrollar sus planes de mantenimiento preventivo

correspondiente.

Se presenta la tabla 8.3.2 donde se resume el analisis descrito y se visualiza graficamente la

valoracidn del riesgo.
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Tabla 8.3.2 Matriz de Anélisis de Riesgos de la empresa Azlcar S.A.

PROBABIL.
IMPACTO de
OCURRENCIA

VALORACION
del RIESGO

MEDIDAS de ACCION

No existe garantia de
Pérdida de fidelidag |cOntNUIdadenla - Preferenciay : )
y relacion comercialy ~ |migracion hacia otras Medio Medio
de los clientes L
. precios similares a la |marcas 5
Relevanc_|a costo competencia o 50 - Desarrollar I|ne§ paralela de
del cliente empaque y maquilado
SRUICEEN Aumento en la Incumplimiento con
capacidad instalada . cump Medio Medio
demanda del servicio |cliente
de empaque
Incumplimiento en el .
abastecimiento de MEMEENEERDGE |t _d,e Alto Medio
. proveedores produccién . )
. insumos - Compromiso de estrategias de
Colaboracion o _ L
[%] 100 aprovisionamiento con mltiples
con proveedores Forecast mal
Sobre stock de proveedores clave
. calculado o Aumento de costos .
insumos en . y Alto Medio
eventualidad no de almacenamiento
almacenes .
considerada
P - Recolocar la MP
Amortiguacioén s:;bre'stoc'k de FREGNERL Il Ié AR C.osms Alto Medio [%] 100 - Almacenar el producto terminado
materia prima demanda de aziicar  |de almacenamiento 5
- Promocionar las ventas
. Rotura de stock de - -
Estrategia . ) Aumento en la Incumplimiento con . - Aumentar el tamafio de los lotes
. inventario de . . Alto Medio [x] 100 P
Inventarios . demanda de aziicar  |cliente de produccion
productos terminados
" A Pgrd}da q,e - Reaccion inmediata ante la
Ciclo de Incumplimiento con  |Aumento en la fidelizacion de los . ) .
iy " p " 5 Alto Medio [%] 100 ocurrencia para incrementar la
Produccién  |clientes demanda de aziicar  |clientes y preferencia A A 5
produccion a la capacidad necesaria
por otra marca

Asi mismo, la figura 8.3 representa el comportamiento de la valoracion para cada una de

las brechas en la empresa.

Figura 8.3 Analisis de Riesgo de Brechas

ANALISIS DE RIESGO de BRECHAS IDENTIFICADAS
AZUCAR S.A

VALORACION del RIESGO
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CAPITULO X. Conclusiones

Empleando las herramientas SCOR, Benchmark financiero, FODA y el Supply
Chain Roadmap, se identificaron las siguientes brechas entre la estrategia de la
cadena de abastecimiento de Azlcar S.A y la estrategia de la empresa: Relevancia
del Costo al Cliente, Minimo de Pedido, Colaboracion (proveedores),
Amortiguacion (suministro), Relaciones con Proveedores, Ciclo de Produccién y

Estrategias de Inventarios.

Los planes de accion propuestos para atender las brechas identificadas son:

- Implementar una reduccion de lote de produccion de 348TM diarias a

330TN diarias al aplicar la teoria del lote economico.

— Disminuir el nivel de inventarios de productos terminados al acortar el ciclo

de produccion a 330TN por dia.

— Implementacion de un nuevo servicio de maquila para los clientes de Azucar
S.A. que permita un servicio de empaquetado con la marca propia de los

clientes.

— Implementar estrategias con proveedores clave a través de contratos a largo

plazo que permitan acceder a descuentos de hasta 6.5%.
— Incrementar el nivel stock de materia prima de Floculante y Cal en 15% y

3% respectivamente para evitar posibles roturas de stock y evitar paradas de

planta como consecuencia.
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- El anélisis nos permitio cuantificar las brechas de la siguiente manera: Relevancia

del Costo al Cliente con beneficio potencial de $22,685.00; Minimo de Pedido, con

una pérdida potencial $4,071,358.02; Colaboracién (proveedores) con ahorro

potencial de $88,248.80; Amortiguacion (suministro) con un ahorro potencial de
$27,748.13; Relaciones con Proveedores con una pérdida de $134,232.21; Ciclo de

Produccion con un ahorro potenciales de $1,892,592.59; y finalmente la Estrategias

de Inventarios con ahorro potencial de $163,802.77.

— El impacto financiero que se generaria por la implementacion del acortamiento de

las brechas serian los siguientes:

Si en el afio 2018 se implementase los acortamientos de la brecha
Colaboracion con el Proveedor, se tendria una utilidad por $25,585,462. Si
es que no se implementa, se obtendria una utilidad de $25,383,889. Por lo

tanto, se obtendria un 0.79% mas de utilidad al aplicar esta brecha.

Si en el afo 2019 se implementasen los acortamientos de las brechas
Relevancia Costo Cliente y Amortiguacion, se tendria una utilidad por
$26,260,710. Si es que no se implementan, se obtendria una utilidad de
$25,985,157. Por lo tanto, se obtendria un 1.06% mas de utilidad al aplicar

esta brecha.

Si en el afo 2020 se implementasen los acortamientos de las brechas
Reduccién del Tamafio de Lote de Produccion y la Estrategia de
Inventarios, se tendria una utilidad por $27,745.918. Si es que no se
implementan, se obtendria una utilidad de $26,647,483 Por lo tanto, Por lo

tanto, se obtendria un 4.12% maés de utilidad al aplicar esta brecha.

Al evaluar el impacto que generarian estos planes de accién obtenemos un aumento
en el ROI de 5.1% a 5.3%.

144



CAPITULO XI. Bibliografia

1. Ballou, R. (2004). Control de la logistica y de la cadena de suministros. En
Logistica: Administracion de la cadena de suministro. 5a ed. México, D.F.:
Prentice Hall.

2. Bolstorff, Peter y Rosenbaum, Robert. (2003) SUPPLY CHAIN Excellence. A
Handbook for Dramatic Improvement Using the SCOR Model. American
Management Association.

3. Chavez, Zaida (2016). Informe de investigacion. Elaboracion de Azlcar.
(Universidad Catdlica Santo Toribio de Mogrovejo).

4. David Perez, Hernan, (2013) Supply Chain Roadmap: Aligning supply chain

with business strategy. (traduccion propia)

5. Pinedo L., Michael, (2009) Planning and Scheduling in Manufacturing and
Services, Second edition. 2da ed. New York: Springer Dordrecht Heidelberg.

(traduccion propia)

6. Porter Michael E. (2017) Ser Competitivo: Edicidn actualizada y aumentada.

Madrid: Grupo Planeta.

7. Riquelme, Matias, (2015) Las 5 Fuerzas de Porter — Clave para el Exito de la
Empresa

http://www.5fuerzasdeporter.com/.

8. Financial Times (2016)., Market Data, Cosan Ltd.

145


http://www.5fuerzasdeporter.com/

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

https://markets.ft.com/data/equities/tearsheet/profile?s=CZZ:NYQ

Copersucar S.A, (2016) Estados Financieros,
https://www.copersucar.com.br/wp-content/uploads/2017/01/Copersucar-S.A.-
Demonstra%C3%A7%C3%B5es-Financeiras-2016-2017.pdf

Asociacion Brasilefia de las Entidades de los Mercados Financiero y de Capitales,
(2016) Copersucar S.A.,
http://www.anbima.com.br/data/files/44/32/DE/BF/7E9BE5104D3468E599A80
AC2/Prospecto%20Definitivo%20-%200ctante%20Securitizadora.PDF

Google (2016), Informacién Financiera Tereos Internacional S.A,
https://finance.google.com/finance?q=BVMF%3ATERI3&ei=5XuDWrK_Oc
HHmMAHhooyYBQ

Superintendencia de mercado de valores, Informacion Financiera, 2016
http://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/EEFF%20Auditados%20AIPSA.pd

Equilibrium Clasificadora de Riesgo S.A., (2016) Informe de Clasificacion, 2016

http://www.equilibrium.com.pe/Coazucarset16.pdf

Perez, Hernan (2013). Supply chain roadmap, aligning supply chain with business
strategy.

http://www.supplychainroadmap.com/

Ida del Greco, N. (2010). Estudio sobre tendencias de consumo de alimentos
http://bvs.minsa.gob.pe/local/minsa/2603.pdf

Diario Gestion. Edicion digital (2017)
https://gestion.pe/tendencias/querra-azucar-gigantes-alimentarios-compiten-
stevia-141688

146


https://www.copersucar.com.br/wp-content/uploads/2017/01/Copersucar-S.A.-Demonstra%C3%A7%C3%B5es-Financeiras-2016-2017.pdf
https://www.copersucar.com.br/wp-content/uploads/2017/01/Copersucar-S.A.-Demonstra%C3%A7%C3%B5es-Financeiras-2016-2017.pdf
http://www.anbima.com.br/data/files/44/32/DE/BF/7E9BE5104D3468E599A80AC2/Prospecto%20Definitivo%20-%20Octante%20Securitizadora.PDF
http://www.anbima.com.br/data/files/44/32/DE/BF/7E9BE5104D3468E599A80AC2/Prospecto%20Definitivo%20-%20Octante%20Securitizadora.PDF
https://finance.google.com/finance?q=BVMF%3ATERI3&ei=5XuDWrK_OcHHmAHhooyYBQ
https://finance.google.com/finance?q=BVMF%3ATERI3&ei=5XuDWrK_OcHHmAHhooyYBQ
http://www.equilibrium.com.pe/Coazucarset16.pdf
http://www.supplychainroadmap.com/
http://bvs.minsa.gob.pe/local/minsa/2603.pdf
https://gestion.pe/tendencias/guerra-azucar-gigantes-alimentarios-compiten-stevia-141688
https://gestion.pe/tendencias/guerra-azucar-gigantes-alimentarios-compiten-stevia-141688

17.

18.

Super intendencia de mercado de valores. (2014, 2015, 2016). Memoria anual.
http://www.smv.gob.pe/Frm_Memorias.aspx?data=A84BDAFE42EDA8080B
A2A674CA2271896F175FB780271896F175FB780

Inflacion se ubicaria en 2.8% en el 2018 y el 2019, segtin sondeo del BCR. (s.f.)
Perd. Semana Econdmica.
http://semanaeconomica.com/article/economia/macroeconomia/247642-
inflacion-se-ubicaria-en-2-en-el-2018-y-el-2018/

147


http://www.smv.gob.pe/Frm_Memorias.aspx?data=A84BDAFE42EDA8080BA2A674CA2271896F175FB780271896F175FB780
http://www.smv.gob.pe/Frm_Memorias.aspx?data=A84BDAFE42EDA8080BA2A674CA2271896F175FB780271896F175FB780

CAPITULO XII. Anexos

Caracterizacion de la Cadena de Suministro del Sector
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