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Dorelly del Carmen Armijos Falla

Gestor de cadena de abastecimiento; ingeniero administrativo colegiada CIP
115314, con amplia experiencia en sistemas de abastecimiento (almacenes, control
de inventarios, compras, distribucién y transporte).

EXPERIENCIA PROFESIONAL
EQUANS PERU

EQUANS, con méas de 74.000 expertos en 17 paises y con una facturacion de 12 mil
millones de euros, cuenta con experiencia técnica en disefio, instalacion,
mantenimiento y servicios de rendimiento, con una combinacion UGnica de
competencias en HVAC, refrigeracion, gestion de instalaciones, digital y TIC,
electricidad, mecanica y robética.

Jefe de Almacén diciembre 2019 — actualidad

e Gestionar de forma sistémica o manual en los distintos puntos criticos los
procesos de recepcion de materiales y/o bienes, mediante reportes y monitoreo
quincenales de KPlIs.

e Organizar los almacenes a nivel nacional, administrando al personal a su cargo
buscando la maxima eficacia y productividad.

e Planificar los maximos y minimos de stock, y tomar las decisiones en caso de
situaciones imprevistas.

e Conocer la cantidad exacta de cada material realizando inventarios ciclicos y
generales programados, contrastando con los datos contables. Al igual que los
materiales de los clientes en coordinacién con la operacion.

LAYHER PERU SAC

Organizacién transnacional de origen aleman que brinda el servicio de venta y alquiler
de andamios importados. Entidad nimero uno a nivel nacional por la calidad de su
producto y expansion de clientes.

Jefe de Almacenes octubre 2018 — octubre 2019

e Supervisar la programacion, y valida la atencion de unidades de transporte.
Atencion de ser requerido los reclamos del cliente y/o internos de ser
responsabilidad de nuestracircunscripcion.

e Supervisar y/o autorizar la adquisicion de maquinas y/o consumibles para el
cumplimiento de sus requerimientos del departamento en cada una de las sedes.

e Supervisar el buen registro de guias de entrada y salida de equipos en Lima y
sedes. Validandolos en el Sistema para el control de inventario.
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FORMACION

ESAN GRADUATE SCHOOL OF BUSINESS Lima, Perua
Maestria Supply Chain Management octubre 2019 — actualmente
UNIVERSIDAD INCA GARCILASO DELA VEGA Lima, Pera
Titulada en Ingenieria Administrativa agosto 2002 — diciembre 2007
IDIOMAS

Espafiol (Nativo), inglés (Béasico), Portugués (Intermedio).

FORMACION COMPLEMENTARIA

o Curso: “Interpretacion de la norma de sistema de gestion de calidad ISO
9001:2015” enero 2019.

o Curso: “Interpretacion de la norma de sistema de gestion ambiental ISO
14001:2015” febrero 2019.

e Curso: “Interpretacion de la norma de sistema de gestion de seguridad y
salud en el trabajo 1SO 45001:2018” marzo 2019.

e Curso: “Formacion de auditor interno en las normas ISO 9001:2015, ISO
14001:2015, I1ISO 45001:2018” junio 20109.

o Curso: “Liderazgo y compromiso ISO 37001:2016 abril 2019.

o Curso: “Formacion de auditor interno de la norma ISO 37001:2016” junio
20109.

o« DIPLOMADO: “Supply Chain Management” — Universidad Peruana de
Ciencias Aplicadas-2014.

o TALLER: “Liderazgo Desarrollador” — SAMCORP & ORBI
CONSULTORES2014.

o TALLER: “Liderazgo Trasformador” - SAMCORP & ORBI
CONSULTORES2013.

e CAPACITACION: “Sistemas de Prevencion del Lavado de Activos y
Financiamiento del Terrorismo” 2013.
o DIPLOMADO: “Logistica” — Instituto Peruano de Accion Empresarial 2010.

COMPETENCIAS
Liderazgo, trabajo en equipo, negociacion, analisis, sistematizacion, orientaciéon a

resultados, manejo y resolucion de conflictos.

INFORMACION ADICIONAL

Licencia de conducir Categoria A-I - Hobbies: Lectura y Musica
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Yoshua Kevyn Cerna Belleza

Especialista en operaciones de almacenes y logistica integral con capacidad de
adaptabilidad a operaciones logisticas complejas. Facilitador con experiencia en
almacenes de Retail — Financieras — Ecommerce — Construccion. Implemento
metodologias &giles que faciliten las labores y el planning operacional enfocado en
maximizar la rentabilidad de la cadena de suministros que lidero. Operd con
entornos de ritmos acelerados.

EXPERIENCIA PROFESIONAL

BANCO DE CREDITO DEL PERU (BCP)

BCP es la empresa de servicios financieros lider en el PerQ, cuenta con 127 afios de
presencia en el mercado con més de 8,340 puntos de contacto a nivel nacional y 17,852
colaboradores capacitados para el cumplimiento de sus objetivos. La empresa cuenta
con el proposito de “Estar siempre contigo, alentando y transformando tus suefios y
planes en realidad y con el Pert, construyendo su historia de desarrollo y superacion”.

Sub Gerente Adjunto de almacén Junio 2019 - actualidad

Administracion de existencias custodiadas en almacenes propios y externos a
nivel nacional, asegurando el cumplimiento de las politicas de rotacion
establecidas.

Liderar un equipo de trabajo conformado por 28 colaboradores especializados
en la gestion de almacenes.

Administracion de la flota vehicular del banco y gestionar con los operadores
logisticos, el abastecimiento oportuno de materiales a las agencias a nivel
nacional.

Manejo presupuestal anual para el cumplimiento de los servicios de S/1.21M.
Implementacién de metodologias de trabajo orientadas en la efectividad
(Kanban, Gung Ho, S&OP, 5’s).

Revision y actualizacion de normativas relacionadas a la gestion de almacenes.

Jefe de almacén Enero 2017 — Mayo 2019

Revision de KPIs propios de la unidad a fin de identificar desviaciones en la
gestion de procesos.

Supervisar los procesos operativos en la organizacion de los almacenes a nivel
nacional buscando la méxima eficacia y productividad de recursos.

Gestionar los servicios de inventario semestral auditado por una consultora
externa.

Generar las reposiciones de materiales consumidos por la unidad para el
cumplimiento del servicio propuesto.

Realizar la contratacion de los nuevos ingresantes al equipo.
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Coordinador de almacén y logistica Marzo 2016 — Diciembre 2017

« Planificar las actividades operativas del equipo a fin de cumplir con el nivel de
servicio propuesto.
« Asegurar los controles ciclicos de inventario diarios y mensuales

GYM S.A. - GRUPO GRANA Y MONTERO

Grafia y Montero es un grupo de 26 empresas de Servicios de Ingenieria e
Infraestructura con presencia en 7 paises de Latinoamérica, con operaciones
permanentes en Per(, Chile y Colombia y més de 29,000 colaboradores.

Asistente de Almacén Sénior Setiembre 2014 — Enero 2016

e Manejo del sistema ERP para el registro de ingresos y salidas de mercancias.
e Supervision de operaciones logistica de 25 colaboradores operativos.

e Manejo de base de datos con mas de 20 mil SKU’s.

« Generacion de formatos para el tracking de Powertools.

e Asegurar el cumplimiento de los procedimientos establecidos.

« Disefio e implementacion de procesos de desmovilizacion.

FORMACION

ESAN GRADUATE SCHOOL OF BUSINESS Lima, Peru
Maestria Supply Chain Management Octubre 2019 — 2022
UNIVERSIDAD PRIVADA NORBERT WIENER Lima, Peru
Bachiller en Administracion y Negocios Internacionales Agosto 2009 — 2014
IDIOMAS

Espafiol (Nativo), inglés (Basico).

FORMACION COMPLEMENTARIA

«ESAN GRADUATE SCHOOL OF BUSINESS: Diploma Internacional Lean
Supply Chain & Logistics Management - 2016.

«TALLER: Investigacion y Reporte de Incidentes 2014.

«TALLER: Identificacion de peligros, evaluacion de riesgos y controles 2014

«TALLER: Gerencia con rostro humano 2013.

TALLER: Fundamentos de la Excelencia Operacional 2012.
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COMPETENCIAS

Liderazgo, trabajo en equipo, negociacion, analisis, sistematizacion, orientacion a
resultados, manejo y resolucion de conflictos.

INFORMACION ADICIONAL

Licencia de conducir Categoria A-I - Hobbies: Cine, Teatro y Musica
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CESAR AUGUSTO COQUIS RIVERA

Peruano, 46 afios con amplios conocimientos logisticos, en area de almacenes,
transporte e inventarios. Ejecutor, capaz de analizar y disefiar sistemas de trabajo
para mejorar la gestion, experiencia en desarrollo de proyectos, analisis de costos,
disefios e implementacion de procesos, elaboracion de presupuestos, proactivo y con
capacidad para laborar en entornos exigentes.

EXPERIENCIA PROFESIONAL

Ransa Comercial

Desde 1939, somos el operador logistico lider del Peri con més de 7,000
colaboradores altamente capacitados Yy especializados para atender los
requerimientos especificos de nuestros clientes en cada sector econdmico,
convirtiéndonos en socios estratégicos en la logistica de nuestros clientes. Contando
con operaciones en Peru, Bolivia, Colombia, Ecuador, EL Salvador, Guatemala y
Honduras.

Jefe de Operaciones de Transporte octubre 2021 — actualidad

e Responsable de la division de Transporte nacional, donde se encuentran clientes
como Ripley, Nestlé, Delosi, clientes agroindustriales.
Jefe de Operaciones de Perecederos enero 2018 — agosto 2021

e Responsable de la division de Perecederos donde se encuentran clientes como
Sodexo, Delosi, Nestlé, Alicorp, etc. Area de control referida a 18,000 m2 con,
11,000 posiciones para productos congelados y refrigerados.

e A mi cargo cuento con 140 colaboradores que desempefian funciones
administrativas, supervision y operativas.

e Implementacion del WMS Infor en las principales cuentas del area.

Supply Chain Leader enero - Diciembre 2017

e Responsable de gestion de operaciones y comerciales con todas las &reas
involucradas en la cadena de suministros de nuestros clientes Delosi, Listo y
Sodexo.

Jefe de Operaciones Consumo Masivo octubre 2011 - diciembre 2016

e Responsable del centro de distribucién donde se encuentra el cliente Alicorp,
Area de control referida a 25,000 m2 con, 28,000 posiciones de rack.

e A mi cargo cuento con 200 colaboradores que desempefian funciones
administrativas, supervision y operativas.

e Proyecto re Slotting, mejorando la productividad en 10%.

e responsable del centro de distribucion donde se encuentra los clientes Kimberly
Clark, Rena-Ware, Global Alimentos.

e Responsable del centro de distribucion donde se encuentra los clientes
Kellogg's, Oster, Alicorp, Industria del Espino, AGFA, LAN PERU.
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Jefe de Slotting e Inventarios enero — Septiembre. 2011
e A cargo de controlar las operaciones de Slotting & Inventario de 5 almacenes

que constituian aproximadamente 75,000 m2 y 55,000 ubicaciones de racks.

Supervisor de Slotting e Inventarios mayo 2008 — diciembre 2010

e Participacién de las operaciones del cliente Alicorp, cliente con 22,000
posiciones de almacenaje, con rotacion de despacho equivalente a 110 mil bultos
diarios y 1,100 SKU.

FORMACION.

ESAN GRADUATE SCHOOL OF BUSINESS Lima, Peru
Maestria Supply Chain Management octubre 2019 — 2022.
ESCUELA EUROPEA DE DIRECCION DE EMPRESAS Espafa
Maestria en Logistica y supply chain management 2017.

ESCUELA EUROPEA DE DIRECCION DE EMPRESAS Espafia
MBA 2016

UNIVERSIDAD SAN IGNACIO DE LOYOLA Lima, Peru.
Bachiller en Negocios Internacionales 2011 — abril 2015
IDIOMAS

Espafiol (Nativo), inglés (Bésico).

FORMACION COMPLEMENTARIA.
o GERENS, Programa de Especializacién Comercial, mayo a septiembre 2017.
« PROMUNDIAL, Diplomado de Metodologia Lean Six Sigma, febrero 2015.
o« CEMTRUM, Diplomado de Habilidades directivas, mayo — agosto 2015.
INFORMACION ADICIONAL

Practico el futbol, frontén, baseball y me gusta observar casi todos los deportes, Ir al

cine, leer, viajar.
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Dayan Jackelin Medina Ventocilla

Administradora con capacidad para asumir altos puestos jerarquicos, conocimientos
en herramientas que permiten desarrollar estrategias y metodologias para alcanzar
los objetivos agregando valor a la cadena de abastecimiento.

EXPERIENCIA PROFESIONAL

BANCO DE CREDITO DEL PERU:

Bcp, principal banco peruano, principal proveedor de servicios financieros
integrados en el Per(, con mas de $39 mil millones de activos. Bcp tiene més de 127
afios en el mercado peruano con puntos de contacto a nivel nacional, forma parte del
grupo Credicorp que es el mayor holding financiero peruano.

Promotor de Servicios febrero 2008 — febrero 2011

e Facilitar transacciones

e Promover los servicios bancarios

e Cuadrar caja diaria

e Atender de manera cordial a los usuarios de la entidad bancaria

Promotor Principal marzo 2011 — junio 2013

e Apoyo en el cuadre de béveda

e Cuadres preventivos de caja

e Guia a clientes en operaciones bancarias
e Coordinar operaciones especiales en Web

Jefe de Operaciones julio 2013 — julio 2015

e Cuadre de bdveda

e Encargado general de activos y pasivos de agencia bancaria
e Gestionar el cumplimiento de metas comerciales

e Gestionar indicadores

BANCO DE CREDITO DEL PERU:

Comertesa empresa familiar con mas de 35 afios de experiencia en la venta,
distribucion y comercializacion en alimentos perecederos y no perecederos en el
sector publico; es la primera empresa del rubro en contar con ISO 9001.
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Analista de Licitaciones agosto 2015 — setiembre 2017

e Supervisar expedientes de contrataciones publicas
e Establecer los precios para las licitaciones

e Supervisar ejecucion contractual

e Gestionar el crecimiento en las ventas

Jefe de Compras octubre 2017 — actualidad

e Gestionar 100% de las compras.

e Supervisar rotacion de mercaderia

e Busqueda de precios y productos rentables
e Concentrar tratos comerciales

e Reuniones con proveedores

e Supervisar formatos Iso

FORMACION

ESAN GRADUATE SCHOOL OF BUSINESS Lima, Pera
Maestria Supply Chain Management octubre 2019 — actualmente
UNIVERSIDAD INCA GARCILASO DELA VEGA Lima, Pera
Titulada en Ciencias Administrativa agosto 2012 — diciembre 2015
CEPEBAN Lima, Peru
Titulada en Administracién Bancaria marzo 2005 — diciembre 2008
IDIOMAS

Espafiol (Nativo), inglés (Béasico), Portugués (Intermedio).

FORMACION COMPLEMENTARIA

e Curso: “Ley Contrataciones Publicas” — Osce 2015
o DIPLOMADO: “Gestion publica” — Universidad Esan -2016.
o Curso: Gestion liderazgo — Camara de Comercio 2017
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COMPETENCIAS

Trabajo en equipo, capacidad para negociar, andlisis, liderazgo, desarrollo de
habilidades de comunicacién y gestion de desacuerdos para minimizar impacto
negativo.

INFORMACION ADICIONAL

Hobbies: Véley, cine y lectura.
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RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo principal de esta tesis es brindar una propuesta para mejorar la cadena
de abastecimiento de la empresa Comercial Tres Estrellas S.A. (COMERTESA),
enfocado en los puntos clave como son el proceso de licitaciones, proceso logistico y
gestion humana lo que nos permitira identificar oportunidades de mejora y con ello
determinar estrategias, sin perder de vista su aporte positivo sobre los EEFF que
permitiria la continuidad en el mercado. En este escenario y apoyado en objetivos
especificos, se propondrdn estrategias que ayuden a incrementar las ventas, reducir
costos innecesarios y obtener ahorros lo que redundara en el aumento de utilidades y
beneficios, asi como en la integracion de la cadena de valor.

Por esta razon, creemos importante contextualizar el hecho que COMERTESA se
encuentra actualmente desarrollandose dentro de un mercado muy competitivo, como
el sector de contrataciones con el Estado; apuestan constantemente por nuevos
proveedores con alternativas mas econdmicas, diversidad de productos en un entorno
cambiante y con plazos de planificacién muy ajustados.

Como se detall6 anteriormente, llevamos a cabo una investigacion y desarrollo de
nuestra propuesta, en la cual se realizé una evaluacion y andlisis de los factores que
afectan tanto como la eficiencia y efectividad de la cadena.

Como parte de nuestra evaluacion, también analizamos los factores que
identificamos como los que tiene mayor impacto sobre la cadena, iniciamos nuestra
propuesta elaborando un andlisis PESTEL (entorno externo), seguido del andlisis de las
cinco fuerzas de PORTER donde identificamos oportunidades y amenazas. La
Oportunidad mas relevante es la digitalizacion de procesos que ha permitido compras
mas rapidas y eficientes a través de los catalogos electronicos de acuerdos marco y la
Amenaza es que los competidores del sector alimentos y bebidas pueden contar con
mayor respaldo financiero y contacto dentro de las entidades del Gobierno que les
facilita la participacién y obtencién de los procesos de seleccion.

Para el diagnostico de la empresa realizaremos el analisis interno utilizando tres
herramientas: diagnostico estratégico, diagndstico funcional y el método SCOR.

En el diagnostico estratégico se determinaron los objetivos estratégicos como, por

ejemplo: el de maximizar la rentabilidad esperada de las lineas de negocio y aumentar
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la cantidad de buenas pro obtenidas producto de las licitaciones y concursos publicos.
Se detallan las actividades primarias (logistica interna, operaciones, logistica externa,
licitaciones y compras); las actividades de soporte (infraestructura de la empresa,
gestion de recursos humanos, contabilidad, desarrollo de tecnologia). COMERTESA,
no esté generando valor a lo largo de su cadena de abastecimiento y uno de los motivos
principales es que los objetivos estratégicos no estan alineados entre las areas internas,
colaboradores y proveedores; el area de Licitaciones no realiza proyecciones de ventas,
las compras se realizan de acuerdo con la necesidad sin la debida planificacion,
inadecuada gestion de almaceén los ingresos y salidas de existencias no son actualizadas
de manera diaria; por lo tanto, esto impacta en la planificacion de compras. Se tiene
diferencias de inventario valorizadas en S/ 131,748 en el 2021; el sistema de almacenaje
es ineficiente, los materiales se almacenan de acuerdo con la disponibilidad de espacios,
sin optimizar las areas asignadas; eso ocasiono que en el 2021 se tenga S/45,532 en
mermas. No se realiza la gestion de distribucion, se programa un dia antes de la
atencion; por lo que las unidades de transporte son cargadas el mismo dia del despacho;
ocasionando demoras en las entregas; en el afio 2021 por incumplimiento de entregas
se tuvo una penalidad de S/ 45,659. El recurso humano no se encuentra profesionalizado
y el sistema ERP (Gamasis) no cuenta con integracion entre las areas de la organizacion,
la Gltima actualizacion se realizé en el afio 2017.

En el diagnostico funcional se precisa informacion general de la empresa; con una
trayectoria de 35 afios en el mercado peruano iniciando sus actividades y operaciones
el 09 de diciembre de 1982, en el rubro de la comercializacion de verduras en los
mercados mayoristas en la provincia de Lima. A partir de 1993 se constituye
formalmente en la comercializacion de articulos perecederos y no perecederos,
contando con mas de 500 SKU. En el afio 2003 ingresa en el abastecimiento de
productos alimenticios a penales siendo uno de los primeros el penal Lurigancho y
Castro Castro, luego de 2 afios el numero de penales ascienden a siete, ubicados en
Lima, Ica, Cafete, Huacho, Huaral, Chincha. En vista del incremento de la demanda se
toma la decision de adquirir un local de 1,520 mt2 en al distrito de Ate - Salamanca, el
cual se convirtio en el almacén central de Comertesa.

Se tiene 02 lineas de negocio; venta de alimentos al sector publico y campafias
navidefias. Siendo el primero el mas representativo en cuanto a facturacion y sus

operaciones se dan todo el afio. En cuanto a campafia navidefias las ventas por
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temporada de septiembre a diciembre y esta dirigido al sector privado. COMERTESA
esta conformada por un directorio representado por los hermanos Berta, Alberto y Jhon
Adauto. La Gerencia General se encuentra representada por Berta Adauto, siendo la
responsable de las principales decisiones como son la de planear, organizar, dirigir,
coordinar y controlar las actividades de las distintas areas de la organizacion, de acuerdo
con su expertise.

En cuanto a los resultados econdmicos y financieros se muestra los estados
financieros hasta el 31 de diciembre del 2021 donde se aprecia una tendencia
decreciente de las ventas y ganancias, ello se ha generado por una serie de
acontecimientos producto de la pandemia, incertidumbre del mercado con respecto a la
volatilidad de precios, desencadenando la perdida de contratos.

Cerrando el diagnostico de la empresa se utilizo el modelo SCOR, para el analisis
se entrevisto al Jefe de Logistica y la Gerente General, se elabor6 un cuestionario de
preguntas que nos permitidé conocer las buenas précticas. A continuacion, el resumen

del analisis de la encuesta de las buenas précticas del modelo SCOR en el cuadro.

Tabla de puntaje de los procesos de la empresa: COMERTESA

Procesos del Modelo SCOR Puntaje COMERTESA Mejor practica
1.0 Planificacion 1.61 5
2.0 Abastecer 2.33 5
4.0 Entregar 2.00 5
5.0 Devoluciones 2.32 5

El andlisis del modelo SCOR nos permiti6 identificar las principales fortalezas: se
cuenta con experiencia en el mercado y recursos financieros producto de sus activos, la
Gerente General tiene buenas relaciones comerciales con proveedores y entidades del
Estado. Las principales debilidades: no se realizan reuniones productividades entre el
area de licitaciones y el area logistica y el recurso humano no valorado, sin capacitacion
y desmotivado.

En el analisis estratégico el cual estd enfocado en los puntos internos y externos,
aplicando la matriz de Kraljic y el FODA cruzado para definir las estrategias a

implementar.
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Figura. Matriz de Kraljic

Matriz de Kraljic
Productos apalancados Productos estratégicos

Frutas Huevo

Verduras Canes

Especias Aves (Pollo, Pavo, otros)
Arroz

Productos rutinarios Productos cuello de botella
Pescados Menestras (Costefio)
Mariscos Lécteos (Gloria)
Embutidos Fideos (Molitalia)
Bebidas no alcohdlicas

Impacto financiero y
complejidad comercial

Riesgo de suministro

Figura. FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES

Estrategia F-O Estrategia D-O

(DO1) Implementar un sistema de indicadores

(FO1) Implementar un modelo de trabajo (0102D1D2D4DS5).

S&OP. (010203 F1F2)

(DO2) Comercializar desde la plataforma de
catalogos electronicos de acuerdos marco.
(O3D1D2).

(FO2) Incrementar alianzas comerciales
con proveedores estratégicos (O5F3F4)

OPORTUNIDADES

(FO3) Identificar los niveles de stock de
seguridad para los productos criticos.
(O2F2).

Estrategia F-A Estrategia D-A

(FA1) Implementar un sistema, para la| (DAl) Redisefiar la estructura organizacional
medicion de la satisfaccion del cliente.| enfocada en la cadena de abastecimiento
(FIF2A2A3). (D3D7D9AG).

(FA2) Proponer un redisefio al proceso de
almacenamiento, a fin de optimizar los| (DA2) Mejora del ERP actual (A4AG6DS).
espacios existentes. (F3F4A4ASAG).

AMENAZAS

(DA3) Desarrollar cultura de alto desempeifio
(A6D3D7DY).

Las estrategias que han sido propuestas y seran desarrolladas en este plan son
excluyentes pueden ser realizadas en paralelo e implementadas en un corto plazo para
lograr una mejora tanto en sus procesos internos como en su salud financiera.
Estrategia 1. Redisefio organizacional enfocado en la cadena de abastecimiento;
Estrategia 2. Mejora del ERP actual; Estrategia 3. Implementacion de un modelo de
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trabajo S&OP; Estrategia 4. Implementar un sistema de indicadores de gestion;
Estrategia 5. Desarrollar cultura de alto desempefio y Estrategia 6. Comercializar
desde la plataforma de catalogos electronicos de acuerdos marco.

Los resultados obtenidos al analizar las estrategias escogidas fueron las siguientes:

Tabla. VANY TIR

CALCULO
ANUAL MONTO
TIR 146%
VANE S/ 207,556

Esto nos demuestra que el impacto econdémico de la aplicacion de las estrategias
propuestas ha sido positivo y ayuda a obtener un margen adicional en las ventas, con un
VAN positivo de S/ 207,556, lo que por un lado nos indica la viabilidad de las
estrategias y un TIR de 146%. Asi mismo, con la finalidad de identificar la sensibilidad
del VAN se plante6 andlisis unidimensional, bidimensional y simulaciones. Esto con
la finalidad de determinar las variables con mayor impacto en el proyecto y la certeza
de obtener un VAN positivo. Analisis unidimensional; se logr6 determinar que los de
mayor impacto al VAN son los ahorros por diferencia de inventarios, incremento
diferencial en las ventas e incremento diferencial en el costo del redisefio
organizacional. Analisis bidimensional; se utilizaron las variables con mayor impacto
en el VAN que se obtuvo en el analisis unidimensional y se identifico que las
variaciones en el ahorro por diferencia de inventarios y el costo de disefio
organizacional permiten una reduccién del 70% y aumento del 30% respectivamente
para mantener un VAN positivo.

Finalmente, como parte de las conclusiones a las que llegamos con el desarrollo del
presente plan fue:

OBJETIVO GENERAL: Analizar la cadena de abastecimiento de COMERTESA
y proponer estrategias de mejora evaluando su impacto econdmico financiero: Falta de

planificacién de ventas, plan de compras inexistentes, falta de sinergia entre las areas
por poca visibilidad de los requerido al no tener informacion de la empresa integrada.
Recurso humano desmotivado y falta de definicion de funciones de los actores de la

cadena de abastecimiento.
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RESUMEN BREVE DE 200 PALABRAS

Comertesa

Empresa familiar con experiencia en el rubro de venta, comercializacion y distribucion
de alimentos, ha crecido en cuanto a facturacion se refiere, lamentablemente el personal
no ha tenido crecimiento profesional paralelo a la empresa, perjudicando los procesos
logisticos, la ejecucion contractual y gestion humana.

Actualmente no maneja sistemas de mediciones, tales como indicadores, el almacén no
tiene un layout, el personal trabaja segun su criterio y ordenan los productos como creen
conveniente, el area de ventas (licitaciones) no cuenta con estrategia de ventas por lo
consiguiente no hay planificacion alguna, sin una meta establecida y el &rea de recursos
humanos no tiene un cronograma de capacitacion e incentivos para el personal.

Es por ello por lo que la presente tesis busca proponer mejoras para hacer eficiente la
cadena de abastecimiento, desde el proceso de licitacion hasta que la mercaderia es
entregada al cliente final de manera eficiente, cumpliendo con los plazos, horarios y
especificaciones técnicas contratadas.

Por lo antes mencionado se propondra restructurar el organigrama, establecer
indicadores de gestion, crear un programa de capacitacion para el personal, implementar
la herramienta S&OP y por ultimo input en el area de ventas sera comercializando en
Per compras (catalogo de ventas del estado).

Palabras claves:

Planificacion, capacitacion y cadena de abastecimiento.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

En la actualidad, los procesos de negocios evolucionan a un ritmo acelerado en
entornos cada vez mas dinamicos. Esto exige a las organizaciones replantear sus flujos
para identificar oportunidades de mejora; que permitan procesos de trabajo agiles y
eficientes. Ante esto, las empresas se encuentran en la necesidad de implementar
metodologias de trabajo que buscan la integracion de sus diversas areas para optimizar
procesos de creacion de valor y generar barreras competitivas en el mercado.

El presente documento tiene como propoésito analizar la situacion actual de
COMERTESA dedicada a la venta y distribucién de alimentos perecederos y no
perecederos a entidades publicas, por ello propondremos la factibilidad estratégica,
econdmica financiera entre otras mejoras dentro de su cadena de abastecimiento.
Teniendo como principal reto, el mantenerse en el mercado pese a la crisis econdmica
y politica que se encuentra actualmente el Peru.

Para el anélisis de la cadena de abastecimiento actual, se tendrd visitas a las
instalaciones y entrevistas con la Gerencia General y la Jefatura Logistica; con el
objetivo de obtener informacion de clientes, proveedores, productos, stocks
valorizados, entre otros. Iniciaremos con el andlisis del entorno (PESTEL y Porter),
andlisis interno elaboracion de matriz FODA,; los resultados de las entrevistas se
obtendran del modelo SCOR y con ello buscar las estrategias y sustentar nuestra

propuesta y plan de mejora para evaluar su impacto y viabilidad.

1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivos General
e Analizar la cadena de abastecimiento de COMERTESA y proponer estrategias

de mejora evaluando su impacto econémico financiero.

1.1.2. Obijetivos especificos

e Conocer, evaluar y diagnosticar la situacion actual de la cadena de
abastecimiento de COMERTESA.

o Identificar los factores que afectan a COMERTESA.

e Proponer estrategias para la optimizacion de la cadena de abastecimiento.



e Evaluar el impacto econémico financiero de la implementacion del plan de

mejora.

1.2.  Alcancesy Limitaciones

1.2.1. Alcances

Temporal: Para la presente tesis se evaluaran los procesos existentes en la
empresa. La evaluacion de los procesos se realizara de los afios 2019, 2020, 2021 y los
primeros 3 meses del 2022.

Geogréfico: Cuenta con oficinas administrativas, almacén central en el distrito de
Ate — Salamanca y un segundo almacén en el distrito del Agustino.

Esta investigacion tiene como alcance el andlisis de los procesos del area logistica,
licitaciones y recursos humanos. Por lo tanto, los resultados de esta investigacion no

podran extrapolarse a otras areas de la compafiia.

1.3.  Justificacion

La presente investigacion se enfocara en analizar principalmente las areas de
logistica, licitaciones y recursos humanos de COMERTESA; empresa familiar de
capital nacional, con méas de 35 afios en el mercado, cuenta con experiencia en el rubro
de comercializacion, venta y distribucion de alimentos perecederos y no perecederos a
entidades publicas, entre sus principales clientes se encuentran los hospitales del Seguro
Social - Minsa, las Fuerzas Armadas, Policia Nacional del Peru, Ministerio de Justicia,
INABIF, Agro rural, entre otros.

Como principal impacto en la economia del pais tenemos la presencia del COVID
— 19, la cual fue declarada pandemia por la Organizacién Mundial de la Salud (OMS)
el 30 de enero del 2020, ocasionando la reduccion laboral urbana en 39.6% vy rural en
6.5% durante el segundo trimestre del mismo afio. Asi mismo, se contrajo la produccion
de los principales alimentos como el pollo (-11,5%) y la carne de res (-3,6%)
impactando en el precio (+16.2%) durante el tercer trimestre del mismo afio.

La Gerencia General debido a la crisis sanitaria dispuso que no participaria en
nuevos procesos debido a la incertidumbre de precios, escasez de productos nacionales
e internacionales, y recesion de la economia por el aislamiento social, que impidio a las

empresas mantener sus stocks al 100%; por esto ultimo, no pudo cumplir con los



contratos suscritos con diferentes entidades; vulnerando lo establecido en los contratos,
por lo cual tuvo que hacer frente a penalidades por un total de S/ 275,165 estas se veran
reflejadas en los EERR del afio 2020.

La crisis sanitaria acentud los problemas a nivel de estructura, no se esta
generando valor a lo largo de su cadena de abastecimiento y uno de los motivos
principales es que los objetivos estratégicos no estan alineados entre las areas internas,
colaboradores y proveedores. Cuenta con certificacion 1ISO 9001 — 2015 sin embargo
este no esta interiorizado por la organizacion, ya que se obtuvo la certificacion para
cubrir la exigencia de los clientes y no como sistema de gestion, por ello no cuenta con
indicadores que le permita medir sus procesos.

El area de Licitaciones no realiza proyecciones de ventas, se presentan a los
procesos segun el expertise de la Jefatura y tampoco mantiene comunicacion efectiva
con las &reas de compras y almacén, esto ocasiona que no se genere el valor esperado
en toda la cadena de abastecimiento.

Las compras se realizan de acuerdo con la necesidad sin la debida
planificacion, esto se debe a la falta de comunicacion con el area de licitaciones; incluso
en ocasiones se compra productos errados ya que el responsable del ingreso de la
licitacion al ERP (Gamasis) realiza esta gestion de forma incorrecta.

Inadecuada gestion de almacén; los ingresos y salidas de existencias no son
actualizadas de manera diaria; por lo tanto, esto impacta en la planificacion de compras.
Se tiene diferencias de inventario valorizadas en S/ 131,748 en el 2021; el sistema de
almacenaje es ineficiente, los materiales se almacenan de acuerdo con la disponibilidad
de espacios, sin optimizar las areas asignadas; eso ocasiono que en el 2021 se tenga
S/45,532 en mermas.

No se realiza la gestion de distribucidn, se programa un dia antes de la atencion;
por lo que las unidades de transporte son cargadas el mismo dia del despacho;
ocasionando demoras en las entregas; esto se debe a la falta de comunicacion del area
de Licitaciones ya que no se tiene el alcance de las condiciones de despacho por cliente.
En el afio 2021 por incumplimiento de entregas se tuvo una penalidad de S/ 45,659.

El recurso humano no se encuentra profesionalizado, se tiene un total de 33
colaboradores de los cuales el 39% cuentan con una antigiiedad mayor a 8 afios (Tabla
7 — Antiguedad en el puesto 2021). El 25% cuentan con estudios profesionales; el 75%

no cuenta con capacitaciones y/o talleres de entrenamiento para el puesto que



desempefian. Sin embargo, tienen experiencia empirica propia de las actividades diarias
que realizan.

El sistema GAMASIS (ERP) el cual fue adquirido en el 2013 y no cuenta con
integracion entre las areas de la organizacion, la ultima actualizacion se realizé en el
afio 2017. El sistema no permite la sistematizacion de las operaciones, por lo cual los
procesos se realizan manualmente lo cual genera errores en las diferentes areas, asi
mismo no cuenta con modulo el cual pueda permitir que se monitoree los indicadores
de gestion.

Es importante mencionar que los puestos claves estan a cargo de los hermanos,
sobrinos y familiares cercanos a la Gerencia General. En el 2019 una facturacién de S/
31.3 millones en ventas, las mismas que fueron decreciendo hasta el afio 2021 donde se
facturando S/ 27.2 millones, lo que represento una reduccion del 13% del total
facturado.

Actualmente el mercado se ha retraido producto de la incertidumbre politica que
viene atravesando el Pais, el sector publico en cuanto a alimentos se refiere se ha
mantenido estable; sin embargo, se perdid a algunos clientes tales como el Ejército
Peruano, Hospital 2 de mayo, entre otros clientes por no contar con una planificacion y
hacer seguimiento de los procesos vigentes.

Ante lo mencionado, la presente investigacion tiene como finalidad analizar la
cadena de abastecimiento y proponer estrategias de mejora evaluando su impacto

econdmico financiero.

1.4. Contribucién

El presente trabajo de investigacion busca lograr una gestion optima en la cadena
de abastecimiento, con el objetivo de minimizar costos y mitigar riesgos; todo esto
basado en la mejora continua, gestion, planificacion y capacitacién que seré reflejada
en la eficiencia y eficacia de sus procesos logisticos, licitaciones y recursos humanos.

Para ello se ha realizado un analisis interno y externo que permitié obtener el
contexto actual de la organizacion, encontrandose procesos manuales y repetitivos;
causando ineficiencias; reprocesos, entre otros. Para ello se plantearan estrategias de
mejora y actividades que solucionaran los problemas que actualmente tiene; con el

objetivo de generar una ventaja competitiva sobre sus competidores.



Es importante mencionar que la alta direccion tiene mucha expectativa por la
presente investigacion; evaluaran las estrategias y evaluacion economica; con el

objetivo de poder mas adelante implementarlas.



CAPITULO II: MARCO CONCEPTUAL

Este capitulo describe las principales teorias y los principales conceptos utilizados
en la preparacion, el desarrollo y el analisis de este tratado, ayudando al lector a
comprender el contexto y buscar comprender mejor algunos de los conceptos
especializados.

2.1.  Modelo SCOR

Es un modelo referencial que describe las actividades que la empresa necesita para
satisfacer a sus clientes. Junta cinco procesos principales de gestion: planificacion,
compras, fabricacion, distribucion y logistica inversa (devoluciones). Asi mismo,
contiene tres niveles de informacidn de procesos: nivel superior (tipos de procesos),
nivel de configuracion (categorias de procesos) y nivel de elementos de procesos
(descomposicion de los procesos). Dentro de las limitantes que se encuentran en el
modelo, es no incluir las areas de finanzas, RRHH y marketing.

La utilidad del presente modelo permitira la estructuracion de procesos a un modelo

de gestion &gil y eficiente que facilitara el andlisis de la empresa.

2.2. S&OP
Este proceso permite integrar algunas areas de gestion para poder tomar decisiones,
con ello se puede mejorar la demanda y suministros, resultando con alineamientos de
planes comerciales, operativos y financieros, teniendo como informacion estratégica lo
siguiente:
Inputs:
e Ventas historicas.
e Inventarios.
e Proyecciones de demanda.
e Presupuestos.
e Capacidad de produccion.
e Posibles escenarios de venta.
Outputs:
e Planes de produccion.

e Requisitos de recursos.



e Ciclos de reposicion.

e Informacion para los diversos departamentos de la empresa.

Figura 2.1. Cadena de valor: Balanceando demanda y suministro.

CADENA DE DEMANDA

« Lograr la atraccion del cliente

de productos en oportunidad « Asesor al cliente en la compra de nuestros productos

* Administracién de marcas
« Captacion del pedido

« Servicio Técnico

« (astos Comerciales

L =)
Z
idad - informacion en de estatus CLIENTE g * Polticas de pracios y créicitos
(=]
N

el producto
istribucién

Fuente: Sintec, 2021

El desempefio de la cadena de valor cuando las competencias de la cadena estan
alienadas a las necesidades de los clientes, la estrategia de la empresa y los costos e
inversiones. (La guia para la implementacion del proceso S&OP: Sintec).

2.3.  Gestion de la Cadena de Abastecimiento (SCM).

La gestion de la cadena de abastecimiento (SCM) es la administracion del flujo de
informacion, finanzas y bienes, los cuales guarda relacion con los productos o servicios
y obteniendo como resultado el maximizar el valor total generado. Por lo cual, debe
considerar algunas decisiones importantes:

1. Desarrollar una buena estrategia y disefio de la cadena de abastecimiento
(SCM).

2. Establecer metas, restringir condiciones, determinar el alcance, a qué mercado
ingresar 0 qué se seguira abasteciendo, y determinar la politica de
abastecimiento.

3. Medir de manera periddica los resultados de la SCM, para tomar las decisiones
que aseguren la continuidad del proceso.

Una adecuada cadena de abastecimiento (SCM) permitira cuantificar la eficiencia
de nuestros procesos y poder aplicar correcciones de manera oportuna a medida que se

presenten distorsiones en el flujo (Chopra & Meindl, 2010).



2.4. Matriz de Kraljic

La matriz de Kraljic es un modelo que se basa en dos dimensiones para clasificar
los productos comprados por una empresa: valor del producto, y vulnerabilidad en el
suministro (Peter Kraljic, 1983). Kraljic tiene como objetivo comprar el producto
correcto en la cantidad correcta, de los mejores proveedores al mejor precio, y
entregarlo en el lugar correcto en el momento correcto.

Esta matriz nos da 04 tipos de productos:

Productos rutinarios. Son productos de escaso efecto en la actividad empresarial.
Son abundantes, como por ejemplo los suministros de oficina, etc. Estrategias
apropiadas: racionalizar productos, mejorar proceso con la automatizacion y dar
seguimiento a los volumenes.

Productos apalancados. Estas compras contienen un impacto importante en el
negocio, en el mercado son abundantes, por ello se obtienen margenes de maniobra y
buena cantidad de ahorros. Estrategias apropiadas: Incentiva la competencia entre los
proveedores, para obtener mayor poder adquisitivo.

Productos cuello de botella. EI riesgo de estos productos es bajo, sin embargo,
son productos escasos porque se tienen pocos proveedores Estrategias apropiadas:
gestionar volimenes, obtener buenas relaciones con proveedores, confirmar la
adquisicion de las existencias y suministros, etc.

Productos estratégicos. Presentan un inmenso riesgo de suministro y un gran
impacto financiero. Estrategias apropiadas: Tener proveedores que sean nuestros
aliados estratégicos, analizar correctamente el mercado e integrarnos verticalmente.

La presente matriz facilitara la toma de decisiones sobre la estrategia que se debera
implementar en base al producto de forma mas clara y precisa. Asi mismo, permitira

identificar nuestro balance de riesgos y oportunidades (Kraljic, 1983).

2.5.  Gestion de inventarios

Los inventarios, es la disponibilidad que tiene un producto o recurso dentro de una
empresa, tales como, productos terminados, componentes para realizar un producto, la
materia prima, suministros etc. Estos permiten a la organizacion cumplir con los
requerimientos de los clientes. Dentro de sus funciones principales tenemos el de

disminuir costos y la mejora de servicio.



2.6. Fuerzas de Porter.

Es un modelo de gestion para analizar e identificar en qué lugar se encuentra la
empresa con respecto a la competencia del rubro o sector. Al determinar su situacion,
podra seguir y realizar formulas estratégicas para mejorar las oportunidades que se
encuentren'y minimizar las amenazas que existan. Se tienen; el poder de negociacién
de los clientes y proveedores; la amenaza de nuevos competidores y productos

sustitutos, finalmente la rivalidad entre competidores.

2.7.  Analisis PESTEL.

Es una herramienta o instrumento que busca definir la estrategia de una empresa,
en la cual debe identificarse factores que determinan los niveles de oferta y demanda y
costos de esta. Asi mismo busca analizar el entorno macroeconémico con lo cual se
encontraran las oportunidades y amenazas. Politico, Econdmico, Social, Tecnologicos,

Ecoldgico, Legal.

2.8. Matriz FODA.

Es una herramienta que se emplea en la organizacion estratégica, especialmente
con la posicion y determinacion para la estrategia de la empresa. Nos permite analizar
de forma interna determinando las fortalezas, debilidades y analiza el lado externo con
las amenazas y oportunidades. De la matriz FODA se obtiene el FODA CRUZADO
donde se desarrollan cuatro (4) tipos de estrategias:

e Estrategia de supervivencia (debilidad / amenaza).
e Estrategia defensiva (fortaleza / amenaza).
e Estrategia ofensiva (fortaleza / oportunidad).

e Estrategia de reorientacion (debilidad / oportunidad).



CAPITULO I11: ANALISIS DEL ENTORNO

Se realizara un analisis del entorno para encontrar las oportunidades y amenazas.
Para ello se emplearan dos herramientas: el modelo PESTEL vy las fuerzas de Porter que

permitiran identificar las oportunidades y amenazas que afectan el entorno.

3.1.  Analisis PESTEL
Se analiza el macroentorno donde realizaremos informes de los, factores politicos,
econodmicos, sociales, tecnoldgicos, ecologicos y legales, que pueden afectar el

funcionamiento esperado del negocio.

3.1.1. Factores Politicos

Valenzuela (2021) sefiala que desde un inicio el presidente Castillo no dio sefales
de extender lazos para fomentar la gobernabilidad. Esto quedé demostrado cuando
nombro parte de su primer gabinete a ministros de dudosa capacitad profesional y
delimitada experiencia, varios incluso investigados por sus nexos con grupos terroristas.
Posteriormente, en menos de sesenta dias de gobierno y ante la presion del Legislativo,
la prensa y la ciudadania decidié cambiar a varios miembros de su gabinete entre ellos
al premier Guido Bellido lo que demostré una posible ruptura con el partido Per( Libre
con el que lleg6 a la Presidencia; lo que trajo aun mayor inestabilidad en el panorama
nacional. Mirtha VVasquez quien reemplazé a Bellido no hizo mas que sumar mayor
incertidumbre al anunciar el cierre de minas en Ayacucho.

Ramirez (2021) sefiala que el pais se mantendra en la inestabilidad, debido a que al
parecer el Ejecutivo ha optado por una postura “provocadora” la cual debera ser
contrarrestada de manera inteligente por el Congreso con el objetivo de no caer en la
situacion de “cuestion de confianza” por la que el Congreso podria ser disuelto y por la
cual el pais podria perder su democracia. Cabe sefialar que uno de los objetivos del
Partido PerG Libre es el cierre del Congreso actual y la instauracion de una Asamblea
Constituyente.

A fines de noviembre del afio 2021, el presidente Castillo cuenta con un respaldo
de solo 35%, lo que demuestra la inestabilidad del pais en el afio de su bicentenario

como Republica.
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A la inestabilidad del gobierno se tienen que agregar actos de corrupcién que se
han identificado en menos de un afio de gobierno. Cabe sefialar que el Peru cuenta con
un puntaje de 36 de un maximo de 100, lo que demuestra que su nivel de corrupcién se
encuentra sobre la media (ver Figura 2). En ese sentido, existen indicios de sobornos en
procesos de compra y licitaciones estatales en diferentes organismos. La empresa
evaluada se encuentra en constante busqueda de procesos de licitacion estatal, por lo
que los actos de corrupcion podrian desplazarla de obtener las licitaciones, adjudicando
la contratacion a otros postores que no cumplen los requisitos pero que realizan pagos
por obtener privilegios. Por otro lado, el presente gobierno se caracteriza por una alta
rotacion de autoridades lo que se evidencia que hayan pasado cuatro gabinetes en menos
de un afio de gobierno; lo que ocasiona que las firmas y autorizaciones de los procesos

se dilaten constantemente generandose una amenaza para el sector.

Figura 3.1. Indice de Corrupcion mundial

Mayor E—— Menor
COrrupcion o-9 10-19 20-29 30-39 40-49 50-59 60-69 70-79 80-89 90-100 COrrupcion

Menos corruptos
1 Dinamarca

2 Finlandia

3 Nueva Zelanda

Mas corruptos

1 Sudan del Sur 11
2 Siria 13
3 Somalia 13

Fuente: Statista ,2022

3.1.2. Factores Economicos

BCRP (2021) sefiala que la economia mundial se viene recuperando luego del
dificil afio 2020 golpeado por la pandemia, por lo que se espera un crecimiento global
cercano al 6%. Cabe sefialar que, aunque la economia se ha visto favorecida por la

aplicacion de las vacunas, aun se encuentra afectada negativamente por el déficit de
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stock en las cadenas de abastecimiento, lo que ha elevado el precio de materias primas
y productos finales.

En el PerQ se espera que el crecimiento del PBI alcance una cifra de casi 3.5% para
el afo 2022 que son cifras similares a los niveles prepandemia; asi mismo el déficit
fiscal ha mostrado una tendencia decreciente que ha alcanzado el 4% del PBI del
presente afio, favorecido por el precio de los commodities.

Por otro lado, la inflacion aumentd hasta superar el 6% (ver Figura 3) debido, a las
presiones por los precios de los minerales y granos, al incremento del costo de fletes y
la depreciacion del sol. Se espera que durante el afio la inflacion se encuentra
ligeramente por encima de su rango meta superior de 3%, pero que en el afio 2023 ir&
reduciéndose conforme se siga recuperando la economia. En ese sentido los principales
riesgos para la inflacion vienen por el lado de una falta de recuperacion de la confianza
empresarial y/o un incremento de las variables para otorgar créditos en los mercados

financieros.

Figura 3.2. Variacion de la inflacion (Gltimos 14 afios)

Maximo
| Rango
I metade
‘ inflacién

Minimo

O_
Ene.-08 Ene.-10 Ene.-12 Ene.-14 Ene.-16 Ene.-18 Ene.-20 Ene.-22

s nflacién - Inflacién sin alimentos y energia

Fuente: BCRP, 2022

3.1.3. Factores Sociales

INEI (2019) sefiala que el mayor componente del consumo de los ciudadanos de
Lima Metropolitana estd conformado por “alimentos y bebidas” con cerca de 38%,
seguido de “transporte y comunicaciones” con alrededor de 17% y “esparcimiento” con
casi 15%.

En cuanto al acceso a seguro de salud, con enfoque de género, INEI (2019) hacia

el tercer trimestre del afio 2019 cerca del 80% de las mujeres peruanas estaban inscritas
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mientras que en los varones la cifra estaba cercana al 75%, habiendo en ambos géneros
un incremento por encima del 0.5% respecto al afio anterior. El grupo etario que cuenta
con mayores inscritos es el de 0 a 14 afios con cifras por encima de 86%. Cabe
mencionar que para ambos géneros por encima del 40% se encuentran inscritos en el
SIS y cerca del 25% en EsSalud.

Hacia el tercer trimestre del 2019, més del 45% de nifios y/o adolescentes tuvo
algun problema crénico de salud (enfermedad o accidente), siendo ligeramente superior
la cifra en varones de las areas rurales. Cabe sefialar que para ambos géneros se ha
presentado un aumento de problemas de salud por encima del 3%.

El incremento de asegurados y de problemas de salud en postas y hospitales,
aumentaria la demanda de alimentos en ambos tipos de centros a partir de mayor nimero
de licitaciones y/o voliumenes de productos negociados, dando la oportunidad de
participar y ganar mas procesos. Asimismo, las posibles llegadas de nuevas variantes o
explosiones de “nuevas olas” podrian incrementar también los ingresos y las
necesidades de aprovisionamiento en los centros de salud, por otro lado, segun el
presidente Castillo (Presidencia de la Republica del Perd, 2021) se incrementaran los
policias en las calles en un 20% para el 2022 (actualmente se cuentan con 36 mil
efectivos).

3.14. Factores tecnoldgicos

Con respecto a la digitalizacion en los procesos de licitaciones pablicas del Estado,
se cuenta con el catalogo electronico de Acuerdo Marco (condiciones establecidas para
los contratos). Actualmente se cuentan con dérdenes de compra digitales, para ello las
entidades del Estado pueden ingresar a la web “PeraCompras” para acceder a los
catalogos electronicos. Segun Plataforma Digital Gnica del Estado Peruano (2021)
actualmente existen 41 catalogos electrénicos y 25 acuerdos marcos. Esto facilita los
procesos de adquisicion.

De acuerdo con UTEM (2020) se han encontrado nuevas tecnologias para la
conservacion de alimentos. Entre ellas se tiene:

e Nube de plasma.

e Bioconservacion de alimentos.

e Foto inactivacion usando luz ultravioleta azul.

e Bomba atdmica.
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e Micro rayos.

Oblitas (2017) precisa que las tecnologias de conservacion buscan mitigar la
degradacion de la calidad de los alimentos. Entre estos métodos se encuentran los
tratamientos térmicos mejorados, los cuales pueden ser:

e Calentamiento 6hmico: este tipo de procesamiento puede tratar alimentos 80%

solidos y 20% liquidos.

e Calentamiento electromagnético: se aplica a vegetales, cereales, semillas,
entre otros, mejorando sus propiedades y dandoles mayor vida util. Puede
aplicarse mediante 2 tipos: calentamiento por microondas o por radiofrecuencia.

e Campos magnéticos oscilantes: permiten la inactivacion microbiana.

e Campos eléctricos pulsados.

Por el lado de la logistica, de acuerdo con Rivas y Castillo (2021) al afio se
desaprovechan 1,300 millones de toneladas de alimentos antes del consumo. La Figura
4 muestra que en América Latina en distribucion y en postcosecha son los procesos
donde mas pérdidas de alimentos se producen. Si se compara con Europa y América del
Norte, éstos pierden méas alimentos en etapa de consumo; es preciso mencionar que se

estropean o caducan en los estantes de las tiendas y los hogares.

Figura 3.3. Pérdidas de alimentos por continente por deficiencias en procesos
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Fuente: Rivas y Castillo, 2021: 21

Las nuevas alternativas podrian aumentar la fecha de caducidad de los alimentos lo

que evitaria pérdidas a las empresas comercializadoras por vencimientos. A su vez
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podria darles mayor margen para mantener inventarios con stock de seguridad, evitando
rupturas de stocks y pudiendo aprovechar estacionalidades y procesos repentinos.

Otro aspecto relevante es el de e-commerce que se ha visto impulsado por la
pandemia COVID-19, los dos tltimos afios. En este contexto, la tecnologia pasé a tener
un rol relevante acelerandose los procesos a partir de expedientes virtuales que
recortaban los tiempos en algunos casos.

3.15. Factores ecoldgicos

De acuerdo con la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura (FAO) la produccion de alimentos cada vez cuenta con mayores
inconvenientes debido a: i) incremento de la demanda lo que se aprecia con el aumento
de produccion y comercio de cereales (ver Figura 5); desnutricion, atrofia y obesidad
infantil, las cuales muestran una tendencia creciente (ver Figura 6); y el impacto
negativo del cambio ambiental. Estos problemas podrian poner en riesgo la seguridad

alimentaria presente y futura del mundo.

Figura 3.4. Evolucion demanda y produccién de cereales
Produccion, utilizacion y existencias de cereales
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Fuente: WHO, 2020.
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Figura 3.5. Indicadores de problemas alimenticios
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Fuente: Pingali,2021.

Undernouriseh people: Personas desnutridas
Stunted children: Nifios con alteraciones en el desarrollo por desnutricién
Overweight & obese: Sobrepeso y obeso

Ademas, la comision EAT — LANCET (2019), cuyo logo se presenta en la Figura
7, los alimentos son el principal motor para optimizar la salud de los seres humanos y
la sostenibilidad del medio ambiente en el planeta. Por tanto, debe ser un objetivo

planificar dietas saludables acordes a una produccién sostenida de alimentos.

Figura 3.6. Sistema alimentario sostenible

Fuente: Comision EAT — Lancet (2019)

Con el fin de conseguir este equilibrio, la comision indica que una dieta saludable
deberia estar compuesta por granos, proteinas, aceites y azucares saludables (ver Figura
8).
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Figura 3.7. Composicion alimentaria saludable

Fuente: Comision EAT — Lancet, 2019.

Asu vez, indica que existen unos pardmetros maximos que deberia considerarse
como objetivos en la produccion de alimentos en 6 rubros: emisiones gases de efecto
invernadero (GEI), utilizacion de tierras de cultivo, mejor uso del agua, utilidad de

nitrégeno, aplicacion de fosforo y pérdida de biodiversidad (ver Figura 9).

Figura 3.8. Limites de impacto ambiental en la produccién de alimentos
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Fuente: Comisién EAT — Lancet , 2019.

3.1.6. Factores legales

En el Pert se cuenta con la Ley de Contrataciones del Estado y el Reglamento, las
cuales son los principales instrumentos que regulan las compras de bienes, servicios,
consultorias e inversiones en el pais. La Ley de Contrataciones del Estado se aprob6
bajo la Ley N° 30225 el 11 de julio del 2014, luego se aprobd el Decreto Legislativo N°
1341 y N° 1444 que modificaron la Ley N° 30225. Finalmente, se cuenta con el Texto
Unico Ordenado (TUO) de la Ley N° 30225, aprobado mediante Decreto Supremo N°
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082-2019-EF el 13 de marzo de 2019. Ademas, se cuenta con el Decreto Legislativo N°
1439 establece los principios del Sistema Nacional de Abastecimiento.

La Ley de Contrataciones establece la normativa que deben considerar las entidades
del Estado al momento de contratar, buscando la maximizacion de los recursos publicos
y “promover la actuacion bajo el enfoque de gestion por resultados en las contrataciones
de bienes, servicios y obras, de tal manera que estas se efectien en forma oportuna y
bajo las mejores condiciones de precio y calidad” (TUO de Ley N° 30225 Ley de
Contrataciones del Estado, 2019).

El Reglamento de la Ley de Contrataciones del Estado se aprobé mediante
Decreto Supremo N° 344-2018-EF, y mediante Decreto Supremo N° 250-2020-EF se
establecieron disposiciones en el marco del TUO de la Ley de Contrataciones y
modificaron el Reglamento de la Ley de Contrataciones.

Cabe resaltar que el Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado
(OSCE) es el ente encargado de supervisar las contrataciones publicas, asi como las
buenas préacticas en dichos procesos. Dentro de las fases de un proceso de contrataciones
se cuentan con las siguientes (OSCE, s.f.):

e  Fase de programacion y actos preparatorios.

e  Fase de seleccion.

e  Fase de ejecucion contractual.

Asi mismo, ante los cambios contractuales fijados por el proceso de licitacion, se

agregan adendas con la actualizacién en los acuerdos alcanzados por ambas partes.

3.2. Andlisis de las 5 fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas de Porter se detallan a continuacion.

3.2.1. Poder de negociacion de los clientes

COMERTESA se dedica a la venta y distribucion de alimentos perecederos y no
perecederos a entidades publicas.

El poder de negociacion de los clientes es alto dado que las empresas compradoras
son entidades del Estado, entre las que se encuentran principalmente entidades del

Gobierno Nacional tales como: hospitales del Seguro Social - Minsa, las Fuerzas
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Armadas, Policia Nacional del Per(, Ministerio de Justicia, INABIF, Agro rural, entre
otros.

Las compras de alimentos y bebidas para consumo humano en el Gobierno en el
2021 fueron de S/ 705 millones, los cuales significaron el 86.8% del presupuesto (ver

Tabla 1). El principal sector comprador fue el Gobierno Nacional con S/ 418 millones.

Tabla 3.1. Gasto en alimentos y bebidas del Estado a nivel nacional en el 2021

Nivel de Gobierno PIM Ejecucion Avgmce

Devengado Yo

GOBIERNO NACIONAL S/ 486,390,191 | S/ 418,831,331 |  86.1
GOBIERNOS LOCALES S/141,854,217 | S/ 122,534,795 |  86.4
GOBIERNOS REGIONALES S/ 184,558,047 | S/ 163,824.385|  88.8
ﬁb'l\';’fagos Y BEBIDAS PARA CONSUMO | ¢ a1 503,355 | 5/ 705,190,510 |  86.8

* PIM: Presupuesto Institucional Modificado.

Fuente: Transparencia Econémica, 2022.
Elaboracion: Autores de esta tesis.

Tomando en cuenta que dichas entidades cuentan con un nivel de exigencia alto,
ademas que se cuenta con una normatividad establecida para las compras de bienes y
servicios, Ley N° 30225 — Ley de Contrataciones del Estado y Decretos que modifican
a dicha Ley, se considera que poseen un poder alto. Por tanto, se observa que existen
posibilidades de mejora dado la gran cantidad de ventas en alimentos y bebidas para
consumo humano que ofrece el Gobierno, dado que de las ventas totales del 2021 vendio
el 2.2% al Gobierno.

3.2.2. Rivalidad entre competidores actuales
A nivel nacional hubieron méas de 600 mil proveedores del Estado en el 2021
(Transparencia Econdmica del MEF al 29.01.2022). Los principales competidores de

se muestran en la Tabla 2.
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Tabla 3.2. Principales competidores de Comertesa en el 2021

Nombre de Empresa Ruc Adjudicaciones 2021
Cholito Srl 20486179211 S/ 26,586,441
Corporacién Agropecuaria Berta 20515430769 S/ 21,079,024
Corporacion Alimentaria Alexcar Sac 20423044765 S/ 14,459,309
Agro Imperio Pert 20493903609 S/ 7,707,455
Inversiones Lyam del Per 20602254489 S/ 5,438,970
Corprodi Sac 20523689879 S/ 4,301,256
Comercial Jhv del centro 20505973691 S/ 3,949,697
Empresa Comercial Multiservicio Frank EIRL | 20602175236 S/ 3,916,746
Inversiones Fruversaf Sac 20600019717 S/ 2,314,902
Chaype Sac 20509983471 S/ 1,999,669
Hidalgo Torres Rosa 10099131972 S/ 956,958
Empresa Comercial Multiservicio Aeme 20607238830 S/912,126
Negociaciones Caryder Sac 20523550871 S/ 534,047
Taboada Rojas Andrés 10468135260 S/ 465,735
Corporacidn Beltran Espinoza Sabrina 20602096808 S/ 344,000
Grupo Transcontinental & Montenegro Sac 20538186687 S/ 172,471
Distribuidora Betto y Gabriela EIRL 20602548865 S/ 22,975

Fuente: Eurominitor, 2021
Elaboracion: Autores de esta tesis.

Dentro de los principales proveedores de alimentos y perecibles se encuentran
empresas como Cholito SRL, Corporacion Agropecuaria Berta, entre otros.
Por lo tanto, se considera que dichos competidores tienen un poder medio debido a

gue ya cuentan con instalaciones y una participacion considerable dentro del mercado.

3.2.3.

Siempre existe la potencia que una empresa nueva pueda ser proveedora del Estado.

Amenaza de nuevos entrantes

Dentro de las empresas mas importantes del Peru en el sector de alimentacion se cuenta:

Tabla 3.3.Principales empresas del sector alimentos.

Empresa Ventas (millones de ddlares)
Alicorp $2,954
Grupo Gloria $1,807
Leche Gloria $1,043
San Fernando $661
Nestlé Peru $504
Coazlcar $485
Adm. Andina Per( $304
Redondos $293
Molitalia $236
Vitapro $216

Fuente: Rankia, 2020.
Elaboracion: Autores de esta tesis.
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Las empresas con mayor respaldo econémico les facilitarian participar y ganar
concursos 0 procesos de seleccion en el sector publico, para lograr ello deben contar
con algunos requisitos (Peru Compras, s.f.), tales como:

1. Registro unico de contribuyentes (RUC).

2. Estar inscrito en el Registro Nacional de Proveedores (ver Figura 10).

3. No estar dentro del registro de proveedores inhabilitados para contratar con el

Gobierno.

Ante ello, la barrera de entrada para ser un proveedor del estado es medio, ya que,
a pesar de ser accesible para la mayoria de las empresas, también debera cumplir con
los requerimientos y procedimientos de seleccién, los cuales pueden solicitar
experiencia demostrada, plazos de entrega, especificaciones técnicas, habilitacion,

personal clave, entre otros factores.

Figura 3.9. Pasos para inscribirse en el Registro Nacional de Proveedores

Pasos para inscribirte en el RNP
como proveedor de bienes y servicios

www.gob. pe/osce y e | buscado
Jigitar "Inscribirse en ol RNP” Ha

Paga la tasa de
inscripcion del
RNP

Fuente: Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado, 2021.

Por otro lado, también se considera una barrera para los nuevos ingresantes; los
contactos que se tengan en las entidades del Gobierno, dado que el ingreso de nuevo
personal a una entidad del Estado puede significar un cambio de proveedores, debido a

contactos y relaciones.
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3.2.4.
No se cuentan con la amenaza de productos sustitutos dado que son productos

Amenaza de productos sustitutos

alimenticios y perecibles que son necesarios por parte de dichas entidades. Por tanto, el

nivel de amenaza de productos sustitutos es bajo.

3.2.5.
El poder es

Poder de negociacion de los proveedores
relativamente bajo dado que en el mercado peruano existe una
variedad de proveedores de productos como: carnes, cereales, frutas, verduras, entre

otros. Tenemos algunos proveedores principales la cual se presentan en la Tabla 4.

Tabla 3.4. Principales proveedores de Comertesa

Nombre proveedor Monto 2019 | Monto 2020 | Monto 2021
San Fernando S/2,703,471 | S/ 2,182,355 | S/ 1,992,956
Induamerica internacional SAC | S/ 1,243,735 | S/ 1,765,825 | S/ 1,517,808
Alimentos Cielo S/ 2,500,170 | S/2,167,158 | S/1,900,581
Corporacion Lon S/525913 | S/488,676 | S/299,560
Gloria S/2,988,904 | S/1,317,931 | S/964,295
Molitalia S/555,520 | S/1,436,514 | S/ 1,382,766
Inversiones Josema S/1,757,638 | S/ 1,440,587 | S/ 1,238,444
Otros S/ 17,557,898 | S/ 15,352,824 | S/ 12,528,656

Fuente: Eurominitor, 2021.
Elaboracion: Autores de esta tesis.

La Tabla 4, indica que existen 7 proveedores recurrentes, los cuales suman
alrededor del 40% de las compras. Por ello, al no haber una alta concentracion de
proveedores se puede decir que su poder es bajo. Esto indicaria que cuenta con una gran
cantidad de proveedores, por lo que podria negociar precios y conseguir los mejores
para cada tipo de producto.

3.3.  Determinacién de Oportunidades y Amenazas
A partir del analisis PESTEL y de las fuerzas de Porter se enlistan las

oportunidades y amenazas indicando su procedencia.

3.3.1.

O1. Incremento de procesos de licitacion en el sector salud. (Pestel — factor social).

Oportunidades.

O2. Mayor poblacion hospitalaria, INABIF y personal policial incrementaria el

volumen demandado de alimentos. (Pestel — factor social).
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03. La digitalizacion de procesos ha permitido compras mas rapidas y eficientes a
través de los catalogos electronicos de Acuerdos Marco. (Pestel — factor tecnoldgico).

O4. Se espera que no generen trabas en el marco legal, y que la experiencia de la
empresa y de la Gerencia General de COMERTESA en el sector le permitan seguir
compitiendo y ganar licitaciones. (Pestel — factor legal).

O5. No se cuentan con productos sustitutos dado que los productos comercializados
son productos alimenticios y perecibles que son necesarios por parte de entidades del
Estado. (5 fuerzas de Porter — amenaza de productos sustitutos).

06. Se cuenta con una gran cantidad de proveedores, por lo que podria negociar
precios y conseguir los mejores para cada tipo de producto. (5 fuerzas de Porter —

poder de negociacion de los proveedores).

3.3.2. Amenazas.

Al. Incertidumbre politica podria reducir las inversiones y el PBI, y con ello el
presupuesto destinado a los sectores y sus adquisiciones. (Pestel — factor politico).

AZ2. Incremento de los procesos de corrupcion en las instituciones estatales. (Pestel
— factor politico).

A3. Alta rotacion de personal y autoridades del sector pablico dilatan las firmas y
aprobaciones de los procesos de licitacion. (Pestel — factor politico).

A4. Volatilidad de los precios de los commodities y fletes internacionales, que se
encuentran en moneda extranjera, afectan los precios de los alimentos como: fideos,
galletas, pan, pescado, pollo y carnes. (Pestel — factor econémico).

A5. Incremento de los costos de financiamiento por incremento de las tasas de
referencia, encareceria los créditos de corto y largo plazo. (Pestel — factor econémico).

A6. Competidores del sector alimentos y bebidas pueden contar con mayor
respaldo financiero y contactos dentro de las entidades del gobierno que les facilita la
participacion y obtencion de los procesos de seleccion. (5 fuerzas de Porter —amenaza

de nuevos entrantes).
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CAPITULO IV: DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

En este capitulo realizaremos el andlisis interno utilizando tres herramientas:

diagnostico estratégico, diagnostico funcional y el método SCOR, los cuéles nos

permitira proponer estrategias y soluciones a las deficiencias encontradas.

4.1. Diagnostico estratégico
4.1.1. Misidn y vision
Mision:

Ser empresa lider en la comercializacion de alimentos y de servicios alimenticios,

ofreciendo siempre productos de buena calidad y excelente servicio a nuestros clientes

Vision:

Ser

el mayor distribuidor de alimentos a nivel nacional y con proyeccién

internacional, reconocida siempre por la calidad y excelencia de nuestros productos.

4.1.2.

Obijetivos estratégicos

Tabla 4.1. Objetivos estratégicos de COMERTESA:

vigente.

mercado.

N°| ¢Qué demostramos? Objetivos organizacionales Enfoque Responsabilidad
Maximizar la rentabilidad
1 esperada de las lineas de Financiero Gerencia General
. negocio.
Ser la empresa lider en el - g -
b Mejorar las relaciones .
2 | abastecimiento de : Compras Jefe de Logistica
X - comerciales con los proveedores
productos alimenticios al -
ol Aumentar la cantidad de buenas
sector publico. .
pro obtenidas producto de las S . .
3 S Licitaciones | Gerencia Comercial
licitaciones y concursos
publicos.
. Cumplir los acuerdos de la S . .
4 | Cumplir con las P licitacion Licitaciones | Gerencia Comercial
especificaciones técnicas -
; Entregar el producto de buena
establecidas por los . ) o
575 calidad para obtener las Almacén Jefe de Logistica
clientes. - .
constancias de buena atencion.
- Contar con un recurso humano
Sensibilizar y . .
6 ncientizar al personal competente y orientado al logro | Personal | Coordinador de RRHH.
concientizar al personal, a | - ge |og objetivos de la empresa
través de capacitaciones y Buscar la satisfaccion del cliente
7 | charlas. . Personal | Coordinador de RRHH.
interno
Cumplir con la ley de Mantenerse vigente en el
8 | contrataciones del Estado Licitaciones Gerencia General

Fuente: Comertesa, 2021

Elaboracion: Autores de esta tesis.
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4.1.3. Cadena de valor
Se detalla a continuacion:

Actividades Primarias:

e Logistica Interna: Cuenta con 01 local para almacenamiento y oficinas con una
capacidad de1520 m2, en almacén se tiene 566 posiciones para productos secos,
una camara para productos de temperatura controlada. Asi mismo, 01 local para
la habilitacion de frutas y verduras de 200 m2.

e Operaciones: Como principal actividad econémica, es la comercializacion de
productos perecederos y no perecederos.

e Logistica externa: Cuenta con proveedores de transporte que cubren la

demanda variable o contingencias.

Tabla 4.2. Proveedores de transporte 2021

N° Proveedores de Transporte Recurrencia
1 Beto Beef E.I.LR. L 94%
2 | Transportes Legionario S.A.C. 6%

Fuente: Comertesa,2021
Elaboracion: Autores de esta tesis.

Licitaciones: El area de licitaciones esta liderada por la esposa de Alberto Adauto
quien forma parte del Directorio, cuenta con experiencia en el rubro y lleva laborando
30 afios en la organizacién. Esta area es considerada clave en la organizacion ya que de
ella depende las ventas y es el inicio de la cadena de abastecimiento.

Licitaciones no cuenta con una proyeccion de ventas, se presentan a los procesos
segun el expertise de la Jefatura; todos los procesos se encuentran en el Organismo
Supervisor de las Contrataciones del ESTADO (OSCE); Organismo Supervisor de las
Contrataciones del Estado es el ente encargado de supervisar las contrataciones
publicas.

Desde el 2021 se esta inscrito en el Catalogo Electronico de Perd Compras, pero
nunca ha participado. La organizacion ha llegado a presentarse a los procesos de
licitacion con precios no vigentes, esto es originado por la falta de planificacion y
comunicacion, la elaboracién de expedientes publicos se realiza con uno o dos dias
antes de la fecha de presentacion reduciendo la capacidad de respuesta del area de

compras y almacén (actualizacion de precios y confirmaciones de stock).
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Licitaciones ingresa el 100% del proceso ganado; productos, cantidad, precio de
venta y periodo de atencion, mas no ingresa los términos y condiciones del proceso
(fechas de vencimientos permitidas, presentacion del producto, documentacion, tipo de
empaque); esto se debe a que no tiene una reunién previa con el cliente luego de obtener
la buena pro.

Compras: El &rea de compras esté liderada por una coordinadora de compras bajo
el liderazgo de la Jefatura de Logistica, es considera clave para la organizacion, en ella
recae el abastecimiento oportuno para cumplir con las entregas de todos los contratos
suscritos con el Estado. Compras no tiene visibilidad de lo que necesita el area de
Licitaciones; por falta de coordinacion las compras se realizan de acuerdo con la
necesidad sin la debida planificacion, incluso en ocasiones se compra productos errados
ya que el responsable del ingreso de la licitacion al ERP (Gamasis) realiza esta gestion
de forma incorrecta.

Por otro lado, la gestion de compras se ve afectada por los quiebres de stock, debido
a que los saldos de stock no se encuentran actualizados, es decir el stock I6gico no
coincide con el stock fisico, compras toma conocimiento del faltante un dia antes del
despacho al cliente y debe optar por comprar en supermercados donde los precios estan
por encima del precio de venta. El &rea no maneja indicadores de gestién como el
seguimiento de entrega de las 6rdenes de compra emitidas, evaluacion de proveedores
periddicas, entre otros.

Actividades de soporte:

Infraestructura de la Empresa: Cuenta con locales para el almacenamiento y
seleccién de productos 4.1.5 que soportan las actividades operativas y administrativas.

Gestion de Recursos Humanos: El area de recursos humanos esté liderada por un
coordinador que realiza funciones administrativas y no gestién propia de su area, es
importante mencionar que no se tiene asignado un presupuesto para asegurar la
capacitacion y el desarrollo del colaborador para un mejor cumplimiento de sus
funciones. EIl recurso humano no se encuentra profesionalizado, se cuenta con
colaboradores que tienen mas de 08 afios laborando y no se les ha capacitado. El area
de recursos humanos no realiza evaluaciones de desempefio y tampoco encuestas de
satisfaccion del cliente interno. Esto origina que los colaboradores no se sientan
valorados; por lo tanto, es renuente a las implementaciones de mejora y/o cambios en

los procesos. La empresa esta compuesta por 33 colaboradores de las cuales el 50% se
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encuentra asignado en actividades operativas (auxiliares, choferes, limpieza, asistentes
de planta, vigilantes) los cuales se encuentran distribuidas en la siguiente tabla por

antiguedad en el puesto.

Tabla 4.3. Antigtiedad en el puesto — operativos 2021

TIEMPO EN EL PUESTO | N° COLABORADORES % % ACUMULADO
1 a 3 afios 11 33.33%
0,
4 a7 afios 9 27.27% 60.61%
8 a 10 afios 4 12.12%
11 a 13 afios 3 9.09%
0,
14 a 17 afios 4 12.12% 39.39%
18 a 20 afios 2 6.06%
Poblacion 33

Fuente: Comertesa, 2021
Elaboracion: Autores de esta tesis.

Contabilidad: El area de contabilidad esté a cargo del contador general y le reporta
directamente a la Gerencia General, en ella recae la gestion que daré los resultados a la
empresa.

Todos los registros contables se realizan en el Gamasis, los ingresos son manuales
y no cuenta con una interfaz con el banco para poder cargar la constancia de abonos.
Los pagos a los proveedores no son comunicados a los mismos y cuando se requiere
informacidn toda solicitud tiene que pasar por previa aprobacion de Gerencia General,
por ejemplo, constancias de pago a proveedores.

Desarrollo de Tecnologia: Cuenta con el sistema ERP GAMASIS implementado
en el 2013, el sistema cuenta con los modulos de ventas, licitaciones, inventario,
compras, bancos y contabilidad.

Sin embargo, la informacién que se obtiene no estd integrada entre las areas
operativas y de soporte de la empresa, tampoco no permite una correcta trazabilidad de
informacion lo que genera pocas opciones de planificar, realizar seguimientos y
controlar. Se tiene un costo por mantenimiento de S/. 1200.00 mensuales.

A continuacion, se detalla informacion relevante por cada moédulo:

Modulo de ventas: No se utiliza este moédulo, desconocen la funcionalidad en el
area de Logistica.

Maédulo de licitaciones: En este médulo se ingresan todos los contratos ganados,
por disposicién de gerencia la informacion de licitaciones es clasificada por ende no

todas las areas pueden ingresar a ver la informacion, el area de compras no tiene acceso
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a precios, existiendo la posibilidad que la compra se dé a “ciegas”. Esto no permite un
trabajo colaborativo.

Moadulo de inventario: En este modulo se ingresan los ingresos y salidas. Los
procesos de picking, despacho y control de stock, se realiza en un formato de Excel el
cual es impreso, tampoco se lleva el registro de ubicaciones, registro de lotes e
inventario; siendo esto uno de los factores que genera las roturas de stock y merma.

Moédulo de compras: En este modulo se ingresan todas las compras que se
realizan. El sistema no muestra los documentos asociados a la orden de compra, es decir,
guias, facturas, constancias del pago al proveedor. La Unica informacion que se ingresa
como seguimiento dentro del sistema es la cantidad atendida por el proveedor. Este
modulo no muestra proyecciones basadas en pedido anteriores, no discrimina por
proceso (cliente).

Modulo de bancos y contabilidad: Este mddulo es visualizado Gnicamente por el
tesorero y la contadora general, se utiliza para el ingreso de los pagos de OC y OS
emitidos por el area de compras. El ingreso de la documentacién es manual, no se
ingresan constancias bancarias se digita el nimero de operacion, si alguna area desea
solicitar la constancia de alguna factura se debe de solicitar al tesorero quien descarga
la informacion de la pagina de los bancos.

El Gamasis no cuenta con los médulos de recursos humanos, transporte, calidad,
almacén y logistica, finanzas. Se necesita implementar un ERP mejorado que soporte
los cambios de los procesos y permita monitorear los indicadores de toda la empresa, 1o
cual se observara con las estrategias 6.1.2 Mejora del ERP, 6.1.3 Implementacion de un
modelo de trabajo S&OP y 6.1.4 Implementar un sistema de indicadores.

Aprovisionamiento: Se realiza a demanda y sin planificacion.

Figura 4.1. Cadena de valor

Direccién y Finanzas
Infraestructura Margen
Recursos Humanos
Tecnologia
Aprovisionamiento

Actividades de
apoyo

Logistica de
entrada

Logistica de

. Licitaciones Servicios
salida

Operaciones

Fuente: Comertesa, 2021
Elaboracion: Autores de esta tesis.
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4.1.4. Cadena de abastecimiento
Para describir la cadena debemos comprender los procesos claves y su integracion
desde proveedor de origen hasta el consumidor final, con ello abarcamos todas las partes

interesadas del proceso.

Figura 4.2. Mapa de la cadena de abastecimiento

Flujo de informacion

Proveedores Clientes Finales
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Proveedores carnicos (canastas navidefias

%)

Fuente: Comertesa, 2021

Elaboracion: Autores de esta tesis.

4.1.5. Actores de la cadena abastecimiento

En los siguientes parrafos describiremos los actores de la cadena:

Proveedor:

Es el actor inicial de toda cadena de abastecimiento, siendo la persona fisica u
organizacion que ofrece, distribuye, vende, arrienda o concede el uso de bienes,
productos y servicios.

Cuenta con aproximadamente 200 proveedores de los cuales 7 son los de mayor

frecuencia en compras, representando el 40% de su facturacion de compra anual.
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Tabla 4.4. Principales proveedores

Nombre proveedor Monto 2019 Monto 2020 Monto 2021
San Fernando S/2,703,471 S/ 2,182,355 S/ 1,992,956
'S'fgame”ca internacional S/ 1,243,735 S/ 1,765,825 S/ 1,517,808
Alimentos Cielo S/ 2,500,170 S/2,167,158 S/1,900,581
Corporacic’)n Lon S/ 525,913 S/ 488,676 S/ 299,560
Gloria S/ 2,988,904 S/1,317,931 S/ 964,295
Molitalia S/ 555,520 S/ 1,436,514 S/ 1,382,766
Inversiones Josema S/ 1,757,638 S/ 1,440,587 S/ 1,238,444
Otros S/ 17,557,898 S/ 15,352,824 S/ 12,528,656

Fuente: Comertesa, 2021
Elaboracién: Autores de esta tesis.

Los productos segln su tipologia tienen los siguientes canales de ingreso al
almacén:

Frutas y verduras: Son adquiridas a demanda a las 5:00 am en el “Gran Mercado
de Santa Anita”, se traslada al centro de acopio ubicado en el distrito del Agustino para
ser seleccionado, envasado Yy distribuido por cliente para ser entregado al cliente final

en el transcurso de la tarde.

Figura 4.3. Flujo de compras de frutas y verduras
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envasado de frutas y
verduras
Despacho a cliente
final

Cliente final

Fuente: Comertesa, 2021

Productos secos: Se adquieren mediante necesidad de compra. Los productos son
trasladados desde los productores o comercializadores mayoristas (Alimentos Cielo,
Molitalia, Agroindustrial Paramonga, Gloria, entre otros) hasta el almacén ubicado en

ATE de manera temporal.
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Figura 4.4. Flujo de compras de productos secos
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Fuente: Comertesa, 2021
Productos perecederos: Esta relacionado a los productos carnicos, aves,

embutidos y lacteos, que llegan de los proveedores (San Fernando, Gloria, Laive, entre
otros) a las instalaciones del almacén en ATE para ser despachados el mismo dia de su

recepcion.
Figura 4.5. Flujo de compras de productos perecederos
== [\ o
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en el almacén de Ate
1
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final
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Fuente: Comertesa, 2021

Crédito otorgado por proveedores.
Se cuenta con alianza comercial con dos proveedores, San Fernando (aves) y

Agropecuaria Lurin (carnes), las cuales les brindan un contrato de fijacion de precio que

permite cumplir con las especificaciones técnicas exigidas en las buena pro obtenidas.
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Tabla 4.5. Linea de crédito otorgado a Comertesa por tipologia.

Tipo de productos Dias de crédito
Azlcar y especias 0
Carnes, aves y embutidos 15
Menestras y fideos 25
Miscelaneos 30
Arroz 60

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Latabla 9, se indica la cantidad de dias de crédito recibido por los proveedores los
cuales estan agrupados por tipo de producto.
Calidad en la entrega de proveedores.
Se lleva un registro de la calidad de los productos en la entrega a las instalaciones.
Las caracteristicas de evaluacion son:
e Estado del empaque.
e Fecha de vencimiento.
e Presentacion del producto.
¢ Inconformidad en la documentacion y/o registro sanitario.
A continuacion, se encuentra la cantidad de 6rdenes de compra que presentaron

observaciones con respecto a la calidad del producto durante el 2021:

Tabla 4.6. Indicador de recepcion

N° Ordenes de 2021
compra Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago. | Set | Oct | Nov | Dic | Total,
Anual
Recepcionadas 231 | 243 | 219 208 222 238 | 283 214 212 | 247 | 280 | 327 2924
Rechazadas 44 45 40 60 30 40 34 53 60 30 45 49 530
Total, de OC 275 | 288 | 259 268 252 278 | 317 267 272 | 277 | 325 | 376 3454

84% | 84% | 85% | 78% | 88% | 86% | 89% | 80% | 78% | 89% | 86% | 87%

85%

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Se observa en la tabla 10 que los niveles de calidad de los proveedores respecto a
los productos entregados durante el 2021 son del 85%. Estas observaciones se pudieron
identificar previo a la recepcion siendo el principal motivo de rechazo la fecha de
vencimiento no acorde a lo licitado, este problema surge porque los proveedores envian
mercaderia con fecha corta y al no llevar un registro en el sistema por lotes y en adicién
la gestion de almaceén y transporte ineficiente genera que los productos no se despachen

a tiempo y la generacion de mermas por vencimientos.
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La tabla N° 11 se muestra el detalle de las observaciones:

Tabla 4.7. Motivos de rechazo

Fuente: Comertesa, 2021

Elaboracién: Autores de esta tesis.

Almacén

El rol del almacén es controlar y gestionar las existencias adquiridas por la

organizacion y garantizar el cumplimiento de despachos en la fecha requerida por el

cliente.

Se cuenta con 02 almacenes propios en la ciudad de Lima, los cuales tienen un area
total de 1646 mts2. Se tienen en promedio 477 skus los cuales representan en valor S/

594,007.

La tabla 12, nos muestra la cantidad de metros cuadrados, posiciones de rack y la

utilizacién de los espacios de almacenamiento en promedio durante el segundo semestre

del 2021, segun tipologia de productos y distrito.

Motivos de rechazo por calidad Cantidad | Porcentaje | Acumulado
Fecha de vencimiento no acorde a lo negociado 287 54% 54%
Presentacion del producto no correcta 116 22% 76%
Inconformidad en la documentacion y/o registro sanitario 78 15% 91%
Empaque en mal estado 49 9% 100%
Total de pedidos no aprobados por calidad 530

Tabla 4.8. Almacenamiento segun tipo de producto y distrito

Distrito | Tipo de producto | MT2 | Cantidad de posiciones | Utilizacion mensual (%)
Ate Secos 1431 566 92.78%
Frios 15 10 99.56%
El Agustino | Frutas y verduras | 200 - Seleccion de productos

Elaboracién: Autores de esta tesis.

Se identificaron las siguientes deficiencias en los procesos de almacén:

1. Losingresos y salidas de existencias no son actualizadas de manera diaria,
por lo tanto, esto impacta en la planificacion de compras orillando a que las
confirmaciones de stock se realicen de forma manual generando reprocesos.
Cabe mencionar que las actualizaciones se realizan a fin de mes posterior al

inventario general mensual.




2. Laexactitud de inventario (ERI) promedio del 2021 fue del 94%, llegando
a obtener un minimo en los meses de junio y diciembre del 91.7% y 91.6%
respectivamente. Estas diferencias se generan por la falta de control en los
procesos; se tiene un sistema de almacenamiento inadecuado, solo se maneja un
kardex por medio de Excel, asi mismo no se cuenta con un layout definido por
lo cual los productos no tienen una ubicacion especifica en el almacén. También
no realizan inventarios candado, de productos con mayor rotacion, solo realizan
el inventario mensual, las diferencias se ajustan a fin de mes. Finalmente, el
recurso humano no cumple con sus funciones a cabalidad generando
ineficiencias, adicional nunca se les ha capacitado en buenas practicas de

almacenamiento.

Figura 4.6. ERI 2021
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Elaboracion: Autores de esta tesis.

Las diferencias anuales son S/ 131,748 que equivale en promedio el 1.86% del total
valorizado del stock del almacén, este monto se da porque se tienen codigos con
diferencias positivas (S/ 72,992) que son los sobrantes de stock y cddigos con
diferencias negativas (S/ -204,740) que son los faltantes de stock. Segun la politica de
inventarios de la organizacion, estos dos valores se netean (compensan) entre ellos y
nos da un valor en soles que es lo que se produce como diferencia valorizada por
concepto de inventario.

A continuacion, se detalla los problemas que son las causas que se originen las

diferencias de inventario.
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e Error en el proceso de picking, toman mayor o menor cantidad de productos
que solicita el packing list.

e Error en el picking, toman un producto por otro, originando un faltante y un
sobrante.

e Errores en el despacho, se coloca mercaderia de un cliente en otra unidad de
reparto (cruce de mercaderia) lo cual genera diferencias, porque el cliente
final no reporta sobrantes cuando recibe la mercaderia y el almacén debe
enviar el producto al cliente que le llego faltantes de mercaderia.

e Problemas con el peso de productos congelados en la caja, estos productos
se reciben por peso y no se descuenta el peso de la caja, originando que en
el inventario general haya diferencias por peso.

e Catélogo de articulos descontinuados, lo cual genera que ingresen productos

con otra descripcion y presentacién, pero con el mismo cédigo antiguo.

Figura 4.7. Valorizado de diferencias

Valorizado diferencias de inventario 2021
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Elaboracion: Autores de esta tesis.
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Tabla 4.9. Valorizado de diferencias 2021

Ene-21 Feb-21 Mar-21 Abr-21 May-21 Jun-21 Jul-21 Ago-21 Set-21 Oct-21 Nov-21 Dic-21

Valorizado de

diferencias | S/7,152.0 | S/7,196.0 | S/6,224.0 | S/7,916.0 | S/4,700.0 | S/5,448.0 | S/6,544.0 | S/5,056.0 | S/5,020.0 | S/4,892.0 | S/7,304.0 | S/5,540.0
positivas
Valorizado de g/ .5/ -5/

drl]l;zget?sgasts 12.864.0 11,008.0 16,024.0 -S/21,088.0 | -S/12,808.0 | -S/ 21,720.0 | -S/ 18,684.0 | -S/ 25,352.0 | -S/ 13,468.0 | -S/ 12,992.0 | -S/ 18,624.0 | -S/ 20,108.0
Valorizado S/ S/ S/ S/ S/ S/ S/ S/ S/ S/ S/ S/

Stock 599,291.79 | 512,270.13 | 601,487.33 | 611,639.40 | 571,934.80 | 472,957.30 | 582,619.70 | 622,472.90 | 653,892.30 | 586,259.10 | 649,278.20 | 663,985.40

Elaboracion: Autores de esta tesis
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3. No contamos con un maestro de ubicaciones por lo que no existe un almacenaje
definido; la mercaderia se almacena de acuerdo con la disponibilidad de
espacios, sin optimizar las areas asignadas. Se tiene un control manual, se trabaja
en Excel, el cual no es actualizado diariamente por lo que se pierde la
trazabilidad de los productos. Con respecto a la toma de inventarios fisicos y su
trazabilidad de ingresos/salidas se obtiene del sistema GAMASIS que se
actualiza de forma mensual. Las mermas son originadas porque no se respeta el
FEFO, el personal realiza el proceso de picking tomando la mercaderia mas
préxima a ellos, sin tomar en consideracion la fecha de vencimiento,
adicionalmente se identifica que en los procesos operativos como picking,
preparacion y despacho se realiza un incorrecto manipuleo de mercaderia, la
cual también genera mermas y ello se debe a la falta de formacién, control y
compromiso de las personas que lo conforman. Las mermas generan pérdidas
anuales por S/.45,532.

Lo antes mencionado se refleja en la siguiente tabla valorizado:
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Tabla 4.10. Valorizado de mermas

2021
TIPO DE MERMA | ENERO | FEBRERO | MARZO | ABRIL | MAYO | JUNIO | JULIO | AGOSTO | SETIEMBRE | OCTUBRE | NOVIEMBRE | DICIEMBRE VALA?\IFEJ'AZfDO ,OAA)NFL{JEAT_'
Error en manipuleo S/1848 | S/936 | S/3.128 | S/ 2,700 | S/ 2,668 | S/ 2,692 | S/ 2,300 | S/ 1544 | S/ 1,808 S/2.168 S/2.304 S/3.268 S/ 27.364 60%
Vencimiento de producto | S/876 | S/876 | /1,864 | S/ 1,080 | S/ 1,868 | S/ 1,392 | S/ 2,240 | S/ 1,176 | S/ 1,368 /1916 S/1,324 S/2,188 S/ 18,168 40%
Valorizado mensual | S/ 2,724 | S/ 1812 | S/4,992 | 513,780 | /4,536 | 5/ 4,084 | S/4,540 | /2,720 | /3,176 S/ 4,084 S/3.628 S/5.456 S/ 45,532 100%

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Asi mismo, se muestra la Tabla 15 que detalla la lista de materiales que representan el 42% de los S/ 45,532 identificados durante el afio

2021. Esta lista la compone el 4% de items que maneja la empresa:

Tabla 4.11. Principales articulos valorizado por mermas

Descripcion Cadigo | Und.Med. | Precio | Valorizado anual

AZUCAR BLANCA X KG CARTAVIO 1001043 KG 4.59 S/ 3,965.61
MAYONESA X 1 KG. A LA CENA 1000896 UND 14.46 S/ 3,266.51
ARROZ EXTRA-X KG GRAN CHALAN 1001327 KG 2.74 S/ 2,551.87
HUEVO X KILO 1000257 KG 55 S/1,787.38
FILETE DE ATUN X 170 GR FANNY 1000379 UND 4 S/1,252.36
YOGURT DE FRESA X 1 LT GLORIA 1001727 FRS 4.13 S/1,129.38
LECHE EVAPORADA X 400 GR GLORIA 1001673 UND 2.68 S/1,115.23
LECHE EVAPORADA LIGHT 410 GR GLORIA 1000768 UND 2.85 S/1,050.43
HARINA DE TRIGO ESPECIAL X KG. GRANO DE ORO | 1000062 KG 212 S/ 899.00
ACEITE VEGETAL X 1 LT. FRIOL 1001358 UND 4.33 S/789.38
FIDEOS TALLARIN X 500 GR DON VITTORIO 1001245 UND 2 S/ 665.81
FIDEOS SPAGUETTI X 500 GR DON VITTORIO 1001238 UND 278 S/ 650.04
TOTAL VALORIZADO PRINCIPALES PRODUCTOS S/19,123.00

Elaboracion: Autores de esta tesis.
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La organizacion cuenta con la certificacion Principios Generales de Higiene
(PGH) en el cual estan incluidos las buenas practicas de almacenamiento (BPA) vy el
programa de higiene y saneamiento (PSH) otorgado por DIGESA, para almacenamiento
de productos terminados industrializados y productos no industrializados, destinados al
consumo humano. Sin embargo, los resultados no se ven reflejados debido a que los
operarios no cumplen con las buenas practicas.

Distribucion

El transporte de las existencias se realiza con unidades propias y subcontratadas. El

conjunto de la flota propia estad compuesto segun la Tabla N° 16.

Tabla 4.12. Flota segun tipo de vehiculo.

Tipo de vehiculo Ca_ntidad Capacidad de carga en | Capacidad utilizada de los
unidades toneladas (TN) vehiculos (%)
1 6 82.75%
SECO 1 7 81.48%
1 15 87.63%
ISOTERMICO 1 7 91.84%
TEM. 1 2.5 94.69%
CONTROLADA 1 5 93.53%

Elaboracién: Autores de esta tesis.

La tabla N°16, se detalla la cantidad de vehiculos con su capacidad de carga y el
porcentaje de utilizacion. La flota de distribucion propia es integrada por 06
conductores, por otro lado, se subcontrata un vehiculo de cargar segin la demanda.

Las existencias son distribuidas segun el tipo de producto, los secos y carnes se
distribuyen desde el almacén de ATE, las frutas y verduras desde el almacén del
Agustino, en este ultimo los productos en mencion se seleccionan, limpian y envasan
segun el requerimiento del cliente; posterior a ello, los camiones realizan sus repartos
en el horario de 07:00am a 16:00pm de lunes a sabado.

Los distritos de entrega principales son:

e Cercado de Lima.
e Pueblo Libre.

e Santiago de Surco.
e San Miguel.

e Cieneguilla.

e Comas.

e Chosica.
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e Callao.

e Huachipa.
e Lurin.
e Ancon.

e Villa Maria del Triunfo.
e Villael Salvador.

Es importante mencionar que la distribucion no se planifica, se programa un dia
antes de la atencion; por lo que las unidades de transporte son cargadas el mismo dia
del despacho; ocasionando demoras en las entregas y se corre el riesgo de posibles
devoluciones e incluso una penalidad.

Cliente

El cliente es uno de los principales actores de la cadena de abastecimiento y
COMERTESA tiene como propoésito satisfacer sus necesidades mediante el
cumplimiento de los acuerdos fijados en las licitaciones.

El cliente principal es la Fuerza Aérea del Per0 la cual ha representado durante los

afos altimos afios el 25% del total de los ingresos (Tabla 17)

Tabla 4.13. Ventas en millones a principales Clientes de Comertesa

N° Nombre cliente Ventas 2019 | Ventas 2020 | Ventas 2021
1 | Fuerzas Aérea del Perl S/ 8.68 S/7.61 S/ 6.86
2 | Programa de desarrollo Productivo Agrario Rural S/ 3.75 S/ 3.55 S/ 3.89
3 | Instituto Nacional Del Nifio S/ 3.65 S/3.94 S/ 3.63
4 | Patronato del Parque de las Leyendas S/1.40 S/1.31 S/2.10
5 | Programa integral de Bienestar familiar - INABIF S/2.63 S/ 1.43 S/1.01
6 | Otros S/11.25 S/10.75 S/9.81

Elaboracién: Autores de esta tesis.

Se realizé el anélisis de incumplimientos de entrega a clientes durante el 2021 y se
identificé que los principales motivos se dan por que el producto no cumple con las
especificaciones técnicas, entrega fuera de horario y fecha de vencimiento menor a lo
acordada. Esto llego a representar una de penalidad de S/ 45,659 por incumplimiento

de entregas en el 2021.
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Tabla 4.14. Porcentaje de incumplimiento de entrega

MOTIVOS MONTO
Producto no cumple con las especificaciones técnicas S/ 28,296.24
Entrega fuera de horario S/ 6,354.51
Fecha de vencimiento menor a lo acordada S/ 4,205.19
Colaboradores no cumplen con el procedimiento de distribucion S/ 3,532.36
Transporte inadecuado S/ 3,270.70
TOTAL PENALIDAD (INCUMPLIMIENTO DE ENTREGA) S/ 45,659.00

Elaboracién: Autores de esta tesis.

4.1.6. Mapeo de procesos
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El flujo de atencion y entregas para mercaderias inicia posterior a la buena pro, con
la solicitud del cliente, es recepcionado por el area de atencion al cliente genera el
picking en el ERP sin confirmar el stock dado que la informacion no esta actualizada.

El picking es recepcionado por almacén posterior a ello tiene que ser corroborado
de manera fisica por el operario, en muchos casos desconoce las ubicaciones de los
SKU's debido a que no se cuenta con un maestro de ubicaciones.

Posterior a la confirmacion de almacén se coordina con compras para realizar los
pedidos a los proveedores segun la lista de faltantes, el mismo dia que se entregara la
mercaderia al cliente se entrega la guia al transportista, se carga el camidn para proceder
con el despacho.

Con la guia firmada en conformidad de recepcion de los productos se genera la

factura para para enviarla fisicamente al cliente y programe el pago de esta.

4.2.  Diagnostico funcional

4.2.1. Informacion general de la empresa

COMERTESA, es una empresa familiar con 40 afios de trayectoria en el mercado
peruano que inici6 sus actividades y operaciones el 09 de diciembre de 1982, en el rubro
de la comercializacion de verduras en los mercados mayoristas en la provincia de Lima.
Asi mismo, ingresa a la venta de productos alimenticios en los hospitales Hipolito
Unanue, Dos de Mayo y Rebagliati.

A partir de 1993 se constituye formalmente en la comercializacion de articulos
perecederos y no perecederos, contando con mas de 500 SKU. En el afio 2003 ingresa
en el abastecimiento de productos alimenticios a penales siendo uno de los primeros el
penal Lurigancho y Castro Castro, luego de 2 afios el nimero de penales ascienden a
siete, ubicados en Lima, Ica, Cafete, Huacho, Huaral, Chincha. En vista del incremento
de la demanda se toma la decision de adquirir un local de 1,520 mt2 en al distrito de
Ate - Salamanca, el cual se convirtio en el almacén central.

En el afio 2013 se obtiene la acreditacion para la limpieza, lavado, seleccion de
hortalizas, frutas y verduras recibiendo el certificado oficial entregado por SENASA,

siendo la primera del rubro.
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En el 2015 se realiza la compra del Fundo Paracas, el cual cuenta con 25.8 hectareas
enfocadas en la siembra, cosecha de mandarinas y uvas, las cuales se utilizan para
abastecer a los hospitales.

Debido a las buenas relaciones de la Gerencia General en el afio 2016 se obtiene la
buena pro para la licitacion publica con la Fuerza Area del Per( viéndose reflejado en
el incremento del 21% en ventas.

En el 2019 se inici6 con el proceso de implementacion ISO 9001 — 2015, debido a
la poca participacion e involucramiento de los colaboradores no se logré concretar la
certificacion.

A principios del 2020, se buscé implementar mejoras al sistema ERP GAMASIS;
sin embargo, no se materializo producto de la coyuntura COVID, asimismo se obtuvo
la certificacion del sistema de gestion de calidad segun la norma 1SO 9001-2015 que
tiene como alcance las “Actividades que se desarrollan en los procesos de
Comercial tres estrellas S.A. desde la recepcion y almacenamiento de los diferentes
productos de industria alimentaria hasta el despacho de los mismos, hacia los
almacenes o locales del cliente final”. Sin embargo, esta no fue interiorizado por la
organizacion, ya que fue obtenida para cubrir la exigencia de los clientes y no como
sistema de gestion.

4.2.2. Lineas de negocio
Tienen dos lineas de negocio: venta de alimentos perecederos y no perecederos al
sector publico y campafia navidefia. Las principales ventas se centran en el sector
publico, en ello se centrara la presente tesis, esto se debe a la experiencia de la Gerencia
General.
A continuacion, detallaremos cada linea de negocio.
e Venta de alimentos sector publico, se enmarca de acuerdo con la Ley de
Contrataciones del Estado. N° 30225 vigente al 2021.
e Campafias navidefias, son un mecanismo de capitalizacion temporal que
genera el 7% de las ventas anuales. Estas ventas se realizan para el sector publico

y privado entre los meses de septiembre y diciembre.
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Figura 4.9. Facturacion de lineas de negocio del afio 2021.

S/1,904,579; 7%

S/ 25,303,693; 93%

= Venta de alimentos al estado = Campafas navidefias

Fuente: Comertesa, 2021
Elaboracion: Autores de esta tesis.

4.2.3. Clientes

Desde el punto de vista comercial, se ha identificado 02 tipos de clientes:

Sector publico. - Se encuentra representado por el Estado mediante las
instituciones y organismos que la componen como por ejemplo los hospitales
estatales, fuerzas armadas, entre otras.

Sector privado. - Son aquellas empresas o instituciones privadas que adquieren

canastas navidefias durante los meses de septiembre a diciembre.

4.2.4. Organizacién de la empresa

A continuacion, el organigrama:
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Figura 4.10. Organigrama de COMERTESA
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Fuente: Comertesa, 2021
Elaboracion: Autores de esta tesis.
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El directorio esta conformado por los hermanos Berta, Alberto y Jhon Adauto.

La Gerencia General se encuentra representada por Berta Adauto, siendo la
responsable de las principales decisiones como son la de planear, organizar, dirigir,
coordinar y controlar las actividades de las distintas areas de la organizacion, de acuerdo
con su expertise. Es importante mencionar que todas las &reas son dirigidas
directamente por la gerencia general.

Las Gerencias estan conformadas por:

e Gerencia de operaciones, responsable de implementacion de sistemas de
gestién de la calidad, de mejora continua y de la implementacion, desarrollo y
revision del sistema de seguridad y salud en el trabajo.

e Gerencia de mantenimiento, responsable de la seguridad patrimonial e
infraestructura.

e Gerencia comercial, se encarga de planificar, planear, proyectar y ejecutar las
ventas. Asi mismo es responsable de gestionar todo el proceso de licitacion.

Las Jefaturas estan conformados por:

o Jefe de logistica, es el responsable de controlar las actividades logisticas de
abastecimiento, almacenaje, distribucion, transporte. También supervisa y
gestiona los despachos, asi mismo busca mejorar la programacién de las rutas,
coordina la lista de compras para que se cumpla correctamente el procedimiento.

e Jefe de almacén, controla las operaciones del almacén, gestiona el
abastecimiento y distribucion.

e Jefe de licitaciones, gestionar eficientemente la jefatura de Licitaciones
armando las propuestas y la documentacion necesaria para la participacion de
la empresa en los distintos procesos de seleccidn en que participe, coordinando
con el personal a su cargo las distintas labores requeridas a tal fin.

e Contador general, ejecuta la contabilidad y elabora los estados financieros.

e Coordinador de RRHH, sus funciones son; las de gestionar las contrataciones,
planilla, desvinculaciones, entre otros relacionados para el bienestar del capital
humano.

Es importante mencionar que las Gerencias no desarrollan sus funciones de acuerdo

con lo descrito porque en la mayoria de los casos las decisiones pasan por la gerencia

general.

47



La organizacion cuenta con 33 colaboradores, 16 cumplen con labores

administrativas y 16 labores operativas.

425, Estructura de la sociedad.

Tabla 4.15. Composicién accionaria

Nombre de accionista Puesto en la compafiia % Accionista
Berta Adauto Gerente General 81%
Alberto Adauto Gerente de Mantenimiento 14%
Jhon Adauto Directorio 5%

Fuente: Comertesa
Elaboracién: Autores de esta tesis.

La tabla N° 19, muestra como esta conformada la sociedad, los cuales son tres
inversionistas. El aporte para comprar acciones sumo S/ 1,152,035 formalizado en

escritura publica con un valor nominal de S/ 1.00 cada una.

4.3. Infraestructura
En relaciéon con la infraestructura, se cuenta con 02 locales y 06 unidades de

transporte propios que se veran a detalle en el capitulo 4.1.12.2.
4.3.1. Locales en Lima.
e ALMACEN SECOS Y FRIOS: Av. Mariscal Domingo Nieto 345, Ate — Lima.

e ALMACEN FRUTAS Y VERDURAS: Pasaje Fatima 119, Agustino — Lima.

4.4. Flujo operativo
A continuacion, presentamos la interaccion entre los procesos.
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Figura 4.11. Flujo operativo general de la empresa
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Fuente: Comertesa, 2021
Elaboracién: Autores de esta tesis.

La figura 21 se muestra que el proceso inicia con la presentacion del expediente de
licitacion a la entidad publica, hasta el servicio de despacho y distribucion. Las
actividades son supervisadas de manera directa por la jefatura de cada area.

Por otro lado, es importante mencionar que las operaciones de los productos secos
y de temperatura controlada (carnicos y aves) se realizan en las instalaciones del
almacén ubicado en el distrito de Ate. Por ello, ante la existencia de requerimientos los
productos parten del mencionado local con destino al almacén ubicado en el Agustino
para consolidar las frutas y verduras que han sido adquiridas durante la mafiana (05:00
a.m.) en el “Gran Mercado de Santa Anita”. Finalmente, la mercancia es trasladada a

las entidades publicas.

44.1. Resultados econdémicos y financieros

La tabla 20 nos muestra los estados financieros hasta el 31 de diciembre del
2021donde se aprecia una tendencia decreciente de las ventas y ganancias, ello se ha
generado por una serie de acontecimientos producto de la pandemia, incertidumbre del
mercado con respecto a la volatilidad de precios, desencadenando la perdida de

contratos.
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A continuacion, mostramos los estados de resultados relacionados a los afios 2019,

2020y 2021.
Tabla 4.16. Estado de resultados 2019 — 2020 - 2021
2019 2020 2021

Ventas 31,383,371 28,822,734 27,208,273
Costo de ventas -26,041,512 -24,211,097 -22,038,701
Utilidad Bruta S/5,341,859 | S/4,611,637 | S/5,169,572
Gastos de Ventas -S/2,451,892 | -S/2,213,586 | -S/ 2,533,090
Gastos Administrativos -S/ 1,816,160 | -S/3,089,797 | -S/ 1,757,654
Utilidad de Operacién S/ 1,073,807 -S/ 691,746 S/ 878,827
Gastos Financieros -604,513.00 -346,044.00 -301,527.00
Ingresos Financieros 999,777.00 1,418,465.00 600,815.00
Otros Ingresos 95,794.00 4,478,576.00 32,365.00
Otros Egresos -2,716,526.00

Utilidad Antes de impuestos S/ 1,564,865 S/ 2,142,725 S/1,210,480
Participacion a los trabajadores 8% -S/ 125,189 -S/ 171,418 -S/ 59,495
Impuesto a la Renta -S/ 513,843 -S/ 719,049 -S/ 254,311
Utilidad Neta después de Impuestos S/ 1,051,022 S/ 1,423,676 S/ 896,674

Fuente: Comertesa, 2021
Elaboracion: Autores de esta tesis.

Los estados de resultado indican que en el afio 2020 se tiene un menor ingreso por
concepto de ventas con respecto al afio 2019, siendo la diferencia de 2.5 millones de
soles, esto se debe a la perdida de ventas al Ejército Peruano, programa “INABIF”,
debido a la falta de seguimiento de los siguientes procesos de licitacion. También a la
baja colocacion de canastas navidefias debido al desabastecimiento en productos
principales a raiz del COVID-19.

Asi mismo, en el 2020 se realiz6 la escision de un bloque patrimonial ubicado en
el distrito de Paracas dedicado a la produccion de uvas y mandarinas. Esto con la
finalidad de constituir la empresa FRUIT IMPORT DEL SUR S.A.y obtener beneficios
relacionados al régimen agricola. Sin embargo, el impacto econdmico en los estados de
resultados fue negativo para, porque se trasladé la venta de frutas del fundo a la empresa
recien constituida.

Otro factor que genero la reduccién de ingresos durante el 2020 y 2021 estuvo
ocasionado por la emergencia sanitaria, con lo cual, se generaron cambios normativos
por decretos de urgencia para la reasignacion de presupuesto en las entidades publicas
a fin de adquirir productos de primera necesidad en los cuales no participo en
licitaciones debido a precios no competitivos y al no tener respaldo por parte de los

proveedores frente a cambios abruptos en los precios.
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El 2021, se decidid no participar en las licitaciones que no brindaban flexibilidad
en los contratos, generando con ello, la no adjudicacién en las entidades del estado que
tenian precios no acordes con el mercado y se encontraban renuentes a realizar adendas
para el cambio de precios licitados; como el Hospital Maria Auxiliadora, Hospital San
José, Ejercito peruano, entre otros. El area de licitaciones tuvo que enfocarse en
entidades publicas que ajustaban su presupuesto a la realidad del mercado producto.

45. Analisis SCOR

El modelo SCOR nos permitira representar fielmente la cadena de abastecimiento
de COMERTESA de modo que tengamos un modelo fiel de la cadena de abastecimiento
y poder identificar todos sus componentes.

Para el andlisis SCOR se entrevisto al jefe de logistica, se elabor6 un cuestionario

de preguntas que nos permitié conocer las buenas préacticas.
45.1. Andlisis y resultados por procesos de la empresa: COMERTESA
A continuacién, el resumen del analisis de la encuesta de las buenas practicas del

modelo SCOR en la Tabla N° 21.

Tabla 4.17. Cuadro de puntaje de los procesos de la empresa: COMERTESA

Procesos del Modelo SCOR Puntaje COMERTESA Mejor practica
1.0 Planificacion 1.61 5
2.0 Abastecer 2.33 5
4.0 Entregar 2.00 5
5.0 Devoluciones 2.32 5

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Figura 4.12. Dimensionamiento de procesos.
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Elaboracion: Autores de esta tesis.
45.2. Proceso planear

Luego de ganar una licitacion, el area de compras inicia el proceso sin considerar

el cronograma de adquisicion de la entidad publica, esto se debe a que el area de

Licitaciones no tiene una reunion previa con esta. Se inicia el aprovisionamiento luego

de que la asistente de atencién al cliente ingresa el pedido al ERP Gamasis, esto se da

un dia antes el cual dificulta realizar una 6ptima planificacion. En algunas ocasiones se

tiene que realizar compras que excede el costo licitado, esto en vista que los proveedores

frecuentes ya no cuentan con la presentacion solicitada al encontrarse descontinuado,

desabastecido, entre otros.

Tabla 4.18. Proceso de planificacion

1.0 Proceso de Abastecimiento Puntaje Mejor practica
1.1 Planeamiento de la cadena de abastecimiento 1.55 5
1.2 Alineacion de la oferta y demanda 1.83 5
1.3 Gestion de inventarios 1.00 5

Elaboracién: Autores de esta tesis.

Figura 4.13. Dimensionamiento de procesos de planificacion
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Elaboracién: Autores de esta tesis.

4.5.2.1. Subproceso planeamiento de la cadena de abastecimiento

Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Proceso de estimacion de la demanda: No se estima la demanda de los

productos. Se inicia el aprovisionamiento luego de que la asistente de atencion

al cliente ingresa el pedido al ERP Gamasis, esto se da un dia antes el cual

dificulta realizar una optima planificacion.
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e Metodologia de pronostico: El &rea de licitaciones no presenta al directorio los
posibles procesos, por ello no cuentan con metodologias técnicas para la
generacion de prondsticos, ya que no se planifican las compras.

e Planeacion de licitaciones y operaciones: No se realizan reuniones, por ende,
no hay coordinacion con las otras areas involucradas, no se analizan estrategias
0 acuerdos entre areas. Prima la comunicacion mediante correos.

e Planeamiento del desempefio financiero: Existen sobrecostos logisticos no
controlados o estimados que se dan por falta de planeacion y el uso de
herramientas de mediciones (KPIs)

e Pronostico de mercado: Se han incrementado las licitaciones. Sin embargo, la
volatilidad de los precios y la rigidez en los contratos no permite acceder de
manera competitiva, desestimando las postulaciones a los concursos de
adjudicacion.

e Ejecucion de reordenes: No existe ejecucion de reordenes.

e Plan para devoluciones: Los proveedores de frutas y verduras aceptan
devoluciones de su mercaderia, considerando un tiempo no mayor a 08 horas
posterior a la compra de los productos. El resto de los proveedores no aceptan

devoluciones.

4.5.2.2. Subproceso alineamiento de la oferta y demanda

Los resultados fueron los siguientes:

e Técnicas de control: No hay técnicas de control que soporten los inventarios ni
el tiempo de entrega.

e Gestion de la demanda (Distribucion): No se gestiona adecuadamente la
demanda ya que carecen de una comunicacion oportuna entre las diversas areas.

e Comunicacion de la demanda: No se comunica la demanda.

4.5.2.3. Subproceso gestion de inventarios

Los resultados son los siguientes:

e Planeamiento de inventarios: No se cuenta con una clasificacion ABC,
reabastecimiento de stock, lo que conlleva a caer en rupturas. Estos costos son

asumidos por la organizacion.
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e Exactitud de inventarios: Se realizan inventarios mensuales, siendo deficiente

para el control de existencias. Se evidencian desviaciones, las cuales son

reportadas a la Gerencia General.

45.3. Proceso de abastecimiento

Al realizar el analisis del proceso de abastecimiento se observo que se tiene un mal

control logistico.

Tabla 4.19. Proceso de abastecimiento

Proceso de Abastecimiento Puntaje Mejor practica
2.1 Abastecimiento estratégico 2.40 5
2.2 Gestidn de proveedores 2.06 5
2.3 Compras 3.00 5
2.4 Gestion proveedores en la logistica de entrada - 5

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Figura 4.14. Dimensionamiento del proceso de abastecimiento
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Elaboracion: Autores de esta tesis.

4.5.3.1. Subproceso abastecimiento estratégico

Los resultados fueron los siguientes:

e Andlisis de costo, la estrategia de compras se basa en asegurar un equilibrio

entre la calidad y precio de los productos ofertados. Sin embargo, no se

consideran correctamente los costos logisticos como el manejo de inventarios

para asegurar la eficiencia del abastecimiento.

e Estrategia de compras, solo se cuenta alianzas comerciales con la empresa San

Fernando e Inpelsa que buscan intercambiar ventajas competitivas, pero no se
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cuenta con un respaldo de disponibilidad de stock frente a situaciones de
contingencia.

Gestion de contratos de compra, En su mayoria los acuerdos comerciales son
informales, pero se cuenta con una buena relacién que permite anticipar el
incremento de precios.

Criterios de procesos de seleccion de proveedores, los productos deben de
cumplir con las especificaciones técnicas y certificados. No se realizan
evaluaciones a proveedores.

Consolidacion de proveedores, algunos de los proveedores son Unicos en el
mercado, por tanto, existe limitaciones de abastecimiento, especialmente con los

productos de marcas reconocidas como Alicorp, San Fernando, entre otras.

4.5.3.2. Subproceso gestion de proveedores

Los resultados fueron los siguientes:

Gestion de proveedores, no existe medicion ni indicadores, tampoco se
registran ni cuantifican los incidentes por lo que cualquier problema es resuelto
en el momento de forma reactiva. Al no realizarse evaluacion, imposibilita la
comparacion de proveedores.

Involucramiento del proveedor, los lazos con los proveedores principales son
muy cercanos en el ambito comercial mas no en la logistica, por lo que la
operacion en ocasiones se dificulta, los problemas que se dan en el
abastecimiento son resueltos en el momento en que se identifican.

Evaluacion de proveedores, los requerimientos son comunicados a los
proveedores, se tiene definido los procesos de seguimiento y aseguramiento de
la calidad. Se cuenta con un ingeniero de calidad que verifica si las existencias
cumplen con las especificaciones requeridas, las medidas de desempefio se
dejaron de medir durante el 2021 hasta la fecha.

Desempefio del proveedor, La jefatura de logistica no ha logrado desarrollar
métodos o procedimientos con enfoque en mejoras logisticas.

Relaciones con los proveedores, se manejan relaciones positivas con los
proveedores y esto se ve reflejado en la comunicacién temprana ante la
volatilidad de precios. La relacion estd basada en la confianza, especialmente

con los principales proveedores.
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e Auditoria de proveedor, no se han realizado ni establecido procedimientos de

auditorias a proveedores.

4.5.3.3. Subproceso Compras

A continuacion, se describen los resultados obtenidos.

e Compras repetitivas, no existen ordenes de compra repetitivas, ya que se
ejecutan a demanda. Existe un claro entendimiento de la capacidad de los
proveedores para las solicitudes de productos

e Autorizacién para compras eventuales, no se cuenta con procedimientos
escrito, sin embargo, existen procesos y personas especificas para realizar
compras eventuales, la cual puede ocurrir en los distintos procesos de la cadena
de abastecimiento.

e Efectividad de la funcion de compras, se realizan las compras de acuerdo con
lo requerido, no existe un escalamiento y las decisiones recaen en el area de
compras. Independientemente a la decision de compra, el comprador esta
obligado a seguir el proceso establecido gestionando la orden de compra en el
sistema GAMASIS.

e Sistema de pagos, la responsable de compras visa las facturas y son derivadas
al &rea contable, el sistema de pagos si se puede seguir en el sistema. Acorde al
acuerdo realizado con el proveedor el pago puede ser por anticipado, contra

entrega o a crédito siendo autorizado por finanzas y logistica.

45.4. Proceso de Entrega

En la presente seccién se muestra los resultados de la evaluacion al proceso de
entrega. Se analizaron 6 subprocesos de los 9 que plantea el modelo SCOR en los cuales
solo el subproceso de transporte logra alcanzar un puntaje de 3 que es el minimo
esperado por CSCMP (Council of Supply Chain Professionals).
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Tabla 4.20. Proceso de entrega

3.0 Proceso de entrega — ler Nivel Puntaje Mejor practica
3.1 Gestion de pedidos 2.40 5.00

3.2 Almacenamiento y cumplimiento 1.91 5.00

3.3 Personalizacion / postergacion - -

3.4 Infraestructura de entrega 1.19 5.00

3.5 Transporte 3.06 5.00

3.6 Comercio electrénico -

3.7 Gestion de clientes 2.45 5.00

3.8 Soporte técnico post venta -

3.9 Gestion de la data del cliente 2.00 5.00

Fuente: Adaptado de SCC Scor Model V 8.0, 2006.
Elaboracion: Autores de esta tesis.

Figura 4.15. Dimensionamiento del proceso de entrega

e Puntaje COMERTESA Mejor practica

3.1 Gestion de pedidos
5

4

3.9 Gestion de la data 3 3.2 Almacenamiento y
del cliente cumplimiento

3.4 Infraestructura de

3.7 Gestion de clientes
entrega

3.5 Transporte

Elaboracion: Autores de esta tesis.

El proceso que se muestra en la figura 25 no es el adecuado segun los lineamientos
minimos que sugiere el CSCMP. El subproceso 3.4 transporte es el que ha obtenido el
mejor puntaje con respecto al resto. Esto puede deberse a la falta de indicadores
operacionales que no permiten medir el desempefio y plantear propuestas de mejora

continua, cada subproceso se explicara mas adelante:

4.5.4.1. Subproceso gestion de pedidos
Es uno de los mas importantes que tiene el “Supply Chain”, ya que de este depende
la efectividad de la entrega de productos a los clientes y con ello la percepcion que

tendran sobre el nivel de servicio.
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Recepcién y entrega de pedidos, no lograr los 3 puntos en el proceso de
recepcion y entrega, no significa que no se tenga la capacidad de recibir y
procesar pedidos, en este caso si se realiza mediante herramientas digitales
(correo). Después de haber recibido los pedidos son ingresados al sistema
GAMASIS para su posterior atencion, sin embargo, no se ha desarrollado

indicadores y “dashboard” que le permitan medir y mejorar el desempefio.

4.5.4.2. Subproceso almacenamiento y cumplimiento

Este subproceso no logra cumplir con el estandar minimo sugerido, ya que existen

aspectos que seran detallados a continuacion:

Recepcion e inspeccion, en este caso solo logra 11 actividades de las 12
sugeridas. Al no contar con un proceso planificado los tiempos de espera de los
proveedores es alto. Asi mismo, al no ser procesadas las recepciones en el
sistema durante el dia, estos no se encuentran disponibles para ser preparados.
Por otro lado, el no contar con optimizacion de los espacios, impide poder
realizar una recepcion ordenada de los bienes ya sea para el stock del almacén o
mediante crossdocking. Los productos que no cumplen el proceso de inspeccion
(fisica y documental) son rechazados inmediatamente.

Manipuleo de materiales, No se cuenta con metodologia de trabajo para el
ordenamiento de materiales o plan de mantenimiento a los espacios de
almacenamiento.

Gestion de localizaciones del almacen, la distribucion de materiales se
encuentra realizada conforme a las recepciones de manera empirica sin un plan
de ordenamiento ABC.

Almacenamiento, la rotacion de existencias no esté relacionado a metodologias
de trabajo PEPS o PVPS. Existe separaciones para los productos congelados y
condimentos, pero no se cuenta dimensionado los materiales

Surtido de pedidos y embalajes, no cuenta como medir la gestidn, por lo tanto,
no se realizan ajustes en los procesos productivos. La metodologia de trabajo
para el embalaje es tradicional.

Consolidacion y carga, se realiza la consolidacion de carga de manera

secuencial en base a los puntos de entrega programados.
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Sistema de gestion de almacén, no se cuenta con un sistema especializado para
la gestién de almacén, pero realizan controles manuales de inventarios con

periodicidad mensual.

4.5.4.3. Subproceso personalizacion / postergacion

No cuenta con gestidn de personalizacion / postergacion.

45.4.4. Subproceso infraestructura de entrega

En relacion con el presente subproceso, se cuenta con la infraestructura para el

almacenamiento de materiales, pero carece de gestion técnica del mismo.

Balanceo y ordenamiento del trabajo, las estimaciones de trabajo se realizan
de forma diaria de acuerdo con la carga laboral existente. No existe un
planeamiento entre el area comercial y operacional.

Alineacién de procesos fisicos, no existe procedimientos de recepcion,
almacenamiento y despacho. Por otro lado, con respecto a los materiales de alta
rotacion no son ubicados en zonas proximas al area de despacho, generando
desplazamiento repetitivo tanto de operarios como montacarguista.

Disefio del lugar de trabajo, el sistema no permite tener ubicaciones con
asignacion de codigos de los productos y puedan ser facilmente identificables.
Enfoque de alineacién en la organizacion, no existe comunicacion efectiva

entre las areas.

4.5.4.5. Subproceso transporte

El subproceso de transporte es la que ha obtenido mayor puntaje dentro del

proceso de “entrega”

Transportista dedicado (exclusivo), Se cuenta con una flota propia de
transporte para la entrega de pedidos. Cuenta con 6 vehiculos que se encuentra
a disposicion integramente para transportar los pedidos a los clientes, traslado
entre almacenes y recojo a proveedores. No se mide el desempefio del area de
transporte.

Transportista publico, los proveedores de transporte en cargados de cubrir la
demanda no atendida cuentan con hojas de ruta y servicios de atencion para el

seguimiento correspondiente.
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Pruebas de entrega y visibilidad del transito, se genera comprobantes de
entrega y son custodiadas por un periodo de cinco afios.

Gestion del Sistema de Transporte, ruteo zonificado de manera semanal

4.5.4.6. Subproceso comercio electrénico

No cuenta con gestion de comercio electronico.

4.5.4.7. Subproceso gestion de clientes

Los puntos més criticos por los cuales no alcanzo el nivel minimo para el modelo

son los subprocesos 3.7.1, 3.7.3, 3.7.5, 3.7.9, 3.7.10 y 3.7.11 logrando en su evaluacion

la nota de 2.45. no se tiene area de servicio al cliente y por ello no se cuenta con

indicadores de gestion en las atenciones. Lo que si se cuenta es la constante

preocupacion para resolver cualquier requerimiento del cliente relacionado a los

productos que necesite.

Establecimiento de servicio al cliente y cumplimiento de requisitos, no se
realiza mediciones de satisfaccion del servicio de clientes.

Requerimiento de clientes / caracteristicas de los productos, luego se
prepara sus pedidos conforme a los acuerdos comerciales pactados en los
contratos firmados. Por ejemplo, considera empaques, etiquetas, marca y
presentaciones de los productos ofrecidos en las cotizaciones ganadoras.
Seguimiento a los cambios en los requerimientos del mercado, se realizan
entrevistas anuales por la cercania a los clientes.

Comunicacion de los requisitos del servicio al cliente, existe frecuente
comunicacion entre los clientes y la gerencia comercial, pero esto no para
gestiones de entrega sino comerciales

Medicion del servicio al cliente, no existe mediciones establecidas.

Como manejar las expectativas con el cliente, se cumple los lineamientos de
las licitaciones.

Construccién de las relaciones duraderas con el cliente, se realiza reuniones
periddicas con los clientes para el entendimiento de la necesidad en la medida
de lo posible.

Respuesta proactiva, las reuniones con los clientes busca afianzar y anticipar

las necesidades de este.
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e Medicion de la rentabilidad del cliente, no se cuenta con mediciones.

¢ Implementacion de la rentabilidad del cliente, la informacion es brindada a
la gerencia general y la gerencia comercial

e Segmentacion del cliente, el servicio estd orientado especificamente al sector

publico.

4.5.4.8. Subproceso soporte técnico post venta

No se cuenta con soporte técnico post venta.

4.5.4.9. Subproceso gestion de la data del cliente

Se cuenta con una base de datos con informacién de los clientes, sin embargo, no

se actualiza y no se analiza.

e Disponibilidad de datos del cliente, se cuenta con la informacion de 6rdenes
de compra, montos de facturacion se encuentran almacenadas en el sistema
GAMASIS, los datos son descargados, pero requieren ser procesados con
plantillas Excel para contar con visualizacion amigable.

e Aplicacion de los datos del cliente, la verificacion de los datos de los clientes

no se revisa regularmente, solo cuando esta es consultada.

4.5.5. Devoluciones
En la gréfica del radar del proceso de “devoluciones” se obtuvo los resultados de

la calificacion de los subprocesos que la componen.

Tabla 4.21. Proceso de Devoluciones

5.0 Proceso de Devoluciones Puntaje Mejor practica
5.1 Recepcion y almacenamiento 2.00 5
5.2 Transporte - 5
5.3 Comunicacién 2.00 5
5.4 Gestidn de las expectativas del cliente 3.00 5

Elaboracién: Autores de esta tesis.
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Figura 4.16. Dimensionamiento del proceso de devoluciones

5.1 Recepcidny
almacenamiento
5
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= Puntaje COMERTESA Mejor practica

Elaboracion: Autores de esta tesis.

La figura 26 muestra que el proceso de devoluciones tiene un puntaje de 2.32 con
lo cual no alcanza el nivel minimo esperado del modelo SCOR. A continuacion,
detallaremos los subprocesos relacionados.

4.5.5.1. Subproceso de recepcion y almacenamiento

Integracion de sistemas, el proceso no se encuentra integrado al sistema
GAMMASIS.

Inspeccion y analisis, no existe un procedimiento establecido y las devoluciones
se generan posterior a la inspeccion fisica. Esto solo aplica dentro de las 8 horas de
recepcionada la fruta y verdura, para el resto de los productos solo es aplicable la
devolucién en caso el material no cumpla con las especificaciones de la compra.

Disposicion, los materiales identificados como no requeridos son comercializados

a otras empresas para el recupero parcial de lo pago.

4.5.5.2. Subproceso de transporte

No existe un subproceso de transporte en este punto.

4.5.5.3. Subproceso de comunicacion
Proceso de autorizacion de retorno de mercaderias, el proceso de autorizacion

es informal y solo esta alineado a los proveedores que abastecen las frutas y verduras.
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Centro de llamadas, no existe un area de atencion al cliente que centralice las

llamadas.

4.5.5.4. Subproceso gestion de las expectativas del cliente
Transacciones financieras, el sistema GAMASIS permite realizar las notas de
debido / crédito de manera regular. Sin embargo, debido a los errores en los procesos

de inventario los ajustes no son en su mayoria adecuados.

4.5.6. Determinacion de fortalezas y debilidades.
El analisis de los puntos anteriormente presentados nos ha permitido identificar las

fortalezas y debilidades que se detalla a continuacion:

456.1. Fortalezas

F1 Se cuenta con experiencia en el mercado y recursos financieros producto de sus
propiedades y activos (4.2.1 Informacion General).

F2 Posee infraestructura y equipo de distribucién propia (4.1.3 Almacén y
transporte)

F3 Mantiene alianza comercial con las empresas San Fernando e Inpelsa. (4.5.3.1
Sub-Proceso: Abastecimiento Estratégico)

F4 Tiene buenas relaciones comerciales a nivel gerencial con los diversos

proveedores y entidades del estado (4.5.3.1 Sub-Proceso: Abastecimiento Estratégico).

45.6.2. Debilidades

D1 No se cuenta con metodologia para efectuar el pronostico de la demanda
(4.5.2.1. Sub-Proceso: Planeamiento de la Cadena de Abastecimiento).

D2 No se realiza reuniones productivas entre las areas de licitaciones y logistica.
(4.5.2.1. Sub-Proceso: Planeamiento de la Cadena de Abastecimiento).

D3 No se cuenta con procedimientos y responsabilidades claramente definidas.
(4.5.2. Planear).

D4 No se cuenta con una politica de inventarios (4.5.2.3 Sub-Proceso: Gestion de
Inventarios).

D5 No existen indicadores de gestion. (Justificacion).

D6 Comunicacién ineficiente entre las areas internas (4.1 Diagnostico estratégico).
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D7 No existe una estructura organizacional con autonomia (4.2.5 Organizacién de
la empresa).

D8 El sistema GAMASIS (ERP) no cuenta con integracion entre las areas y la
informacidn que se recopila no es la adecuada, lo cual genera que la no se pueda obtener
trazabilidad de las operaciones, no permite planificar, realizar seguimientos y controlar
(4.1 Diagnostico estratégico).

D9 Recurso humano no valorado, sin capacitacion y desmotivado. (4.1 Diagnostico

estratégico).
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CAPITULO V: ANALISIS ESTRATEGICO

Este capitulo realizaremos el analisis estratégico en el cual enfocamos los puntos
internos y externo. Aplicaremos la matriz de Kraljic para determinar los productos

criticos y el FODA cruzado para definir las estrategias a implementar.

5.1.  Analisis de productos — Matriz de Kraljic

La empresa no cuenta con un ERP actualizado, pero la transaccién basica como el
registro de entrada de mercancia permitié obtener informacion para ser interpretada en
la presente herramienta. El objetivo es determinar los productos criticos que los
proveedores abastecen para el cumplimiento de pedidos, de tal forma la organizacion
pueda anticiparse y mantener stocks minimos deseados.

El primer valor que nos ofrece la matriz es poder cuantificar los productos que nos
dan mayor rentabilidad y poder gestionar con el &rea de licitaciones las ventas del
periodo.

Los productos se pueden clasificar en tipologias segun la tabla N°26

Tabla 5.1. Clasificacion por tipo de compra

N° Tipologias de producto Tipo de Compra | % de compra total | % acumulado
1 | Cereales (menestra, arroz, otros) Stock 21% 21%
2 | Aves (pollo, pavo, otros) A pedido 15% 36%
3 | Fideos Stock 11% 47%
4 | Carnes A pedido 10% 57%
5 | Verduras A pedido 8% 65%
6 | Huevos Stock 8% 73%
8 | Lacteos (leche, yogurt, otros) A pedido 8% 81%
9 | Frutas A pedido 7% 88%
7 | Pescados A pedido 5% 93%
11 | Embutidos A pedido 3% 96%
10 | Bebidas no alcohdlicas Stock 2% 98%
12 | Mariscos A pedido 1% 99%
13 | Especias Stock 1% 100%

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Podemos ver que la empresa cuenta con 13 tipologias de productos, y que las 4
principales representan el 57% de la compra total. Mientras que por el otro extremo se
encuentran 4 tipologias de productos que solo concentran el 7% de la compra total, por

lo que tienen un bajo impacto en los estados financieros. Asi mismo, también se ha
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realizado una evaluacion del riesgo de los tipos de productos frente a una posible

interrupcion en el abastecimiento, por lo que detallaremos a continuacion:

Tabla 5.2. (Qué impacto tiene una interrupcién del suministro de los productos?

N° Tipologias de producto Resultado

1 | Cereales (menestra, arroz, otros) 3 Alto
2 | Aves (pollo, pavo, otros) 3 Alto
3 | Fideos 3 Alto
4 | Carnes 3 Alto
5 | Verduras 3 Alto
6 | Huevos 3 Alto
7 | Lacteos (leche, yogurt, otros) 2 Medio
8 | Frutas 2 Medio
9 | Pescados 1 Bajo
10 | Embutidos 1 Bajo
11 | Bebidas no alcohélicas 2 Medio
12 | Mariscos 1 Bajo
13 | Especias 2 Medio

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Como podemos ver las 6 primeras tipologias afectarian en gran medida la cadena

de abastecimiento y cumplimiento de contratos en caso exista una interrupcion en su

proceso de abastecimiento

Para finalizar hemos considerado dentro del analisis aquellos productos que el nivel

de sustitucion es complejo en el siguiente cuadro:

Tabla 5.3. ¢ En qué medida existen productos sustitutos o proveedores

disponibles?

N° Tipologias de producto Resultado

1 | Cereales (menestra, arroz, otros) 3 Alto
2 | Aves (pollo, pavo, otros) 3 Alto
3 | Fideos 3 Alto
4 | Carnes 3 Alto
5 | Verduras 3 Alto
6 | Huevos 3 Alto
7 | LActeos (leche, yogurt, otros) 2 Medio
8 | Frutas 2 Medio
9 | Pescados 1 Bajo
10 | Embutidos 1 Bajo
11 | Bebidas no alcohélicas 2 Medio
12 | Mariscos 1 Bajo
13 | Especias 2 Medio

Elaboracion: Autores de esta tesis.
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Como podemos observar los puntos 9, 10 y 12 representan un grado de criticidad
alto al contar con un nivel bajo de productos sustitutos.

A continuacion, realizamos la Matriz estratégica de compras (Kraljic).

Tabla 5.4. Matriz de Kraljic

Matriz de Kraljic
- Productos apalancados Productos estratégicos
S |Frutas Huevo
@ | Verduras Carnes
g Especias Aves (Pollo, Pavo, otros)
; F Arroz
o2
3 GE) Productos rutinarios Productos cuello de botella
§ 8 Pescados Menestras (Costefio)
'“'g Mariscos Lécteos (Gloria)
g Embutidos Fideos (Molitalia)
£ | Bebidas no alcohdlicas
- Riesgo de suministro

Elaboracion: Autores de esta tesis.

En la matriz detallada se ubica a las lineas de productos por su impacto en la cuenta
de resultados y el riesgo de suministro de estas. Como vemos tenemos 04 tipologias de
productos como rutinarios, 03 productos como cuello de botella, 03 productos como
apalancados y 04 productos estratégicos. Asi mismo, la matriz de Kraljic nos brinda
estrategias estandarizadas por tipo de producto que podemos aplicar tanto a corto,
mediano y largo plazo, la cual detallamos:

Aplicacién de estrategias a corto plazo: El objetivo de las estrategias a corto
plazo es traspasar la mayor parte de los productos que tenemos al cuadrante de
productos palanca, de manera de reducir al maximo el riesgo de suministro y que estas
compras tengan un mayor impacto en los resultados finales. Estas estrategias las
podemos enumerar en:

e Licitar varias marcas para contar con pluralidad de proveedores.

e Fomentar relaciones comerciales win to win con los proveedores.

e Comunicacién constante con el proveedor para ver sus inventarios y evitar los

quiebres de stock.

e Estudio de mercado periodicamente (los precios varian rapidamente).

Estrategias para productos rutinarios: Pescados, mariscos, embutidos y bebidas

no alcoholicas. - Realizar una identificacion de los volimenes de compras frecuentes y
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manejar un stock minimo mediante 6rdenes de compra mensuales a fin aprovisionar las
existencias y controlarlas, mediante volimenes fraccionados.

Estrategias para productos estratégicos: Huevos, aves, carnes y arroz. - Para este
tipo de productos, las estrategias a corto plazo son inexistentes, porque los proveedores
no te brindan exclusividad para el cumplimiento de las licitaciones en periodos cortos.
Generar contratos anuales de compra con los proveedores principales afianzando las
relaciones comerciales para futuras negociaciones.

Estrategias para productos cuello de botella: Menestras, lacteos y fideos. — es
inexistentes las estrategias a corto plazo, porque al igual que en los productos
estratégicos, los contratos firmados con el sector publico comprometen a mantener los
precios acordados con el cliente por periodos de tiempos prolongados. Si bien la
diversidad de cereales, lacteos y fideos es grande en el mercado, la orientacion de las
licitaciones es a marcas especificas, generando la necesidad de compra a un proveedor.

Para los productos que requieren estrategias a mediano y largo plazo como son los
productos estratégicos y cuello de botella. Se ha definido lo siguiente:

Estrategias para productos estratégicos: Huevos, aves, carnes y arroz. —
Desarrollar relaciones comerciales win to win con los proveedores mediante contratos
y alianzas estratégicas, a fin de poder obtener beneficios comunes mediante las
licitaciones ganadas.

Estrategias para productos cuello de botella: Menestras, lacteos y fideos. —
Fomentar una buena comunicacién y relaciones a nivel gerencial con los proveedores,
a fin de asegurar stock con anticipacion ante cualquier posibilidad de variacion de
precios y escasez de productos.

Como se menciona, las estrategias brindadas buscan orientar el movimiento de las
tipologias al cuadrante “productos apalancados”, con el objetivo de minimizar los

riesgos producidos por la volatilidad de precios y escasez.
5.2.  FODA cruzado

El analisis estratégico se basara en la herramienta FODA cruzado, para esto se

obtuvieron las oportunidades y amenazas en el capitulo 3.3.
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5.2.1. Oportunidades.

OL1. Incremento de procesos de licitacion en el sector salud. (Pestel — factor social).

O2. Mayor poblacion hospitalaria, INABIF y personal policial incrementaria el
volumen demandado de alimentos. (Pestel — factor social).

03. La digitalizacion de procesos ha permitido compras més réapidas y eficientes a
través de los catalogos electronicos de Acuerdos Marco. (Pestel —factor tecnologico).

O4. Se espera que no generen trabas en el marco legal, y que la experiencia de la
empresa y de la Gerencia General de COMERTESA en el sector le permitan seguir
compitiendo y ganar licitaciones. (Pestel — factor legal).

O5. No se cuentan con productos sustitutos dado que los productos comercializados
son productos alimenticios y perecibles que son necesarios por parte de entidades del
Estado. (5 fuerzas de Porter — amenaza de productos sustitutos).

06. Se cuenta con una gran cantidad de proveedores, por lo que podria negociar
precios y conseguir los mejores para cada tipo de producto. (5 fuerzas de Porter —

poder de negociacion de los proveedores).

5.2.2. Amenazas.

Al. Incertidumbre politica podria reducir las inversiones y el PBI, y con ello el
presupuesto destinado a los sectores y sus adquisiciones. (Pestel — factor politico).

AZ2. Incremento de los procesos de corrupcion en las instituciones estatales. (Pestel
— factor politico).

A3. Alta rotacion de personal y autoridades del sector pablico dilatan las firmas y
aprobaciones de los procesos de licitacion. (Pestel — factor politico).

A4. Volatilidad de los precios de los commodities y fletes internacionales, que se
encuentran en moneda extranjera, afectan los precios de los alimentos como: fideos,
galletas, pan, pescado, pollo y carnes. (Pestel — factor econémico).

A5. Incremento de los costos de financiamiento por incremento de las tasas de
referencia, encareceria los créditos de corto y largo plazo. (Pestel — factor econdémico).

A6. Competidores del sector alimentos y bebidas pueden contar con mayor
respaldo financiero y contactos dentro de las entidades del gobierno que les facilita la
participacion y obtencion de los procesos de seleccion. (5 fuerzas de Porter —amenaza

de nuevos entrantes).
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Por otro lado, en el capitulo 4.5.6 se determinaron las fortalezas y debilidades.

5.2.3. Fortalezas

F1 Se cuenta con experiencia en el mercado y recursos financieros producto de sus
propiedades y activos (4.2.1 Informacion General).

F2 Posee infraestructura y equipo de distribucién propia (4.1.3 Almacén y
transporte)

F3 Mantiene alianza comercial con las empresas San Fernando e Inpelsa. (4.5.3.1
Sub-Proceso: Abastecimiento Estratégico)

F4 Tiene buenas relaciones comerciales a nivel gerencial con los diversos

proveedores y entidades del estado (4.5.3.1 Sub-Proceso: Abastecimiento Estratégico).

5.2.4. Debilidades

D1 No se cuenta con metodologia para efectuar el prondstico de la demanda
(4.5.2.1. Sub-Proceso: Planeamiento de la Cadena de Abastecimiento).

D2 No se realiza reuniones productivas entre licitaciones y operaciones. (4.5.2.1.
Sub-Proceso: Planeamiento de la Cadena de Abastecimiento).

D3 No se cuenta con procedimientos y responsabilidades claramente definidas.
(4.5.2. Planear)

D4 No se cuenta con una politica de inventarios (4.5.2.3 Sub-Proceso: Gestidn de
Inventarios).

D5 No existen indicadores de gestion. (Justificacion).

D6 Comunicacion ineficiente entre las areas internas (4.1 Diagnostico estratégico)

D7 No existe una estructura organizacional con autonomia (4.2.5 Organizacion de
la empresa).

D8 La informacion que se obtiene del sistema GAMASIS (ERP) no es trazable,
integrada y no permite planificar, controlar y realizar seguimientos. (4.1 Diagnostico
estratégico)

D9 Recurso humano no valorado, sin capacitacion y desmotivado. (4.1 Diagnostico
estratégico)

A continuacion, relacionaremos lo descrito lineas arriba en un FODA cruzado, a

fin de identificar las estrategias para cada caso.
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Tabla 5.3. Cuadro de FODA cruzado

FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

Estrategia F-O

(FO1) Implementar un modelo de trabajo
S&OP. (010203 F1F2)

(FO2) Incrementar alianzas comerciales con
proveedores estratégicos (O5F3F4)

(FO3) Identificar los niveles de stock de
seguridad para los productos criticos. (O2F2).

Estrategia D-O

(DO1) Implementar un sistema de
indicadores (0102D1D2D4D5).

(DO2) Comercializar desde la plataforma de
catalogos electrénicos de acuerdos marco.
(O3D1D2).

AMENAZAS

Estrategia F-A

(FA1) Implementar un sistema, para la medicion
de la satisfaccion del cliente. (FIF2A2A3).

(FA2) Proponer un redisefio al proceso de
almacenamiento, a fin de optimizar los espacios
existentes. (F3F4A4A5A6).

Estrategia D-A

(DAL1) Redisefiar la estructura organizacional
enfocada en la cadena de abastecimiento
(D3D7D9AG).

(DA2) Mejora del ERP actual (A4A6DS8).

(DA3) Desarrollar cultura de alto desempefio
(A6D3D7D9).

Elaboracion: Autores de esta tesis.

5.3.

Resumen de estrategias

Posterior a la realizacion del FODA cruzado y la Matriz de Kraljic brindamos un

resumen de las estrategias a trabajar. Las cuales se han agrupado por afinidad quedando

6 estrategias.

1.

Redisefar la estructura organizacional enfocada a la cadena de abastecimiento
(DAL).

Proponer una mejora en el ERP que permita obtener base de datos dindmicos e
informacidn integrada entre las areas a fin de agilizar la toma de decisiones.
(DA2 FO3).

Proponer el modelo de trabajo S&OP para integrar las areas operativas y de
soporte (FO1 DO2).

Implementar un sistema de indicadores de gestion (KPI) que permitan medir la
eficiencia de la gestion integral de COMERTESA (FO3 FO1 FA1 DA?2).
Implementar una cultura de alto desempefio (DA3).

Comercializar desde la plataforma de catalogos electronicos de acuerdos marco
(DO2).
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CAPITULO VI: PROPUESTA DE MEJORA

El capitulo presenta las estrategias de mejora en base a lo desarrollado en el capitulo
anterior. Para lograr ese objetivo, se plantearan alternativas y sus actividades, las cuales
deben ser objetivas, concretas y valorizables econdmicamente para incorporarlas en la

evaluacion econdmica financiera.

6.1. Descripcion de estrategias

Las estrategias que proponemos son las siguientes:

6.1.1. Estrategia 1. Redisefio organizacional enfocado en la cadena de
abastecimiento
Esta estrategia propone una transformacién de la cadena de abastecimiento
enfocada en la eficiencia organizacional y el enfoque de generacion de valor a partir de
la satisfaccion de los clientes. Por ello se realizara la reestructuracién del organigrama,

incluyendo a dos nuevos colaboradores.

6.1.2. Estrategia 2. Mejora del ERP actual.

COMERTESA requiere lograr consistencia e integridad de la informacion en todas sus
areas, reducir el soporte de documentacion en papel, facilitar el proceso de control y
auditoria, mejorar la calidad de la informacion por la integracién y automatizacion de datos.
Es por ello requiere mejorar su ERP actual transformando sus debilidades en fortalezas.
Durante el desarrollo del capitulo IV (4.1.3 cadena de valor (Desarrollo de Tecnologia)).

Se logro identificar lo siguiente:

1. No se cuenta con integracion del sistema con las areas operativas y soporte, lo
cual genera reprocesos y poca visibilidad de informacién. (4.1 Diagnostico
Estratégico)

2. La informacion que se obtiene del sistema no ayuda a realizar seguimientos y
controles, contienen diversos campos gque no se ajustan a las consultas deseadas.
(4.1.3 cadena de valor — Desarrollo de Tecnologia)

3. EIl sistema no cuenta con datos que faciliten relacionarse entre si para el

monitoreo de indicadores que se propondran en la Estrategia 6.1.4.
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4. Si bien se cuenta con el médulo de inventarios, este no se encuentra actualizado

y por ello todo el control se realiza por medio de un Kardex en Excel, con el

cual se deben de realizar los inventarios mensuales, generando diferencias que

repercuten en la utilidad de la empresa, a su vez el sistema no permite controla

el FEFO generando mermas por vencimiento de los productos. (4.1.4 Cadena de

Abastecimiento)

5. EI sistema muestra informacion historica, sin embargo, esta no se encuentra

detallada, por lo cual no se puede realizar el pronostico de la demanda. (4.1

Diagnostico Estratégico)

A continuacidn, detallaremos las funcionalidades que buscamos obtener en la
actualizacion del ERP GAMASIS.

Tabla 6.1. Mddulos ERP y los beneficios para Comertesa.

. AREA DE LA
MODULO EMPRESA BENEFICIOS PARA COMERTESA
En este médulo la empresa lleva su contabilidad y
Contabilidad Contabilidad finanzas, y se maneja informacion sobre facturas,
informes financieros, entre otros.
Gestion de servicios Almacén Sirve para hacer seguimiento a pedidos de los clientes,

de campo

Logistica.

inventarios, establecer citas, lo cual se puede hacer
desde un celular.

Recursos Humanos

RR.HH.

Dentro de este modulo se maneja informacion sobre
los colaboradores de la empresa, informes, analisis,
planilla, entre otros. Ademas, con este modulo se
podran generar los indicadores de las estrategias
indicadas previamente.

Gestion de transporte

Logistica.

Este mddulo es necesario dado que la empresa cuenta
con vehiculos, por lo que se puede planificar rutas,
viajes, uso de los vehiculos, entre otros.

Calidad

Operaciones.

Este mddulo permite que el negocio los procesos del
negocio se desarrollen de forma uniforme y con la
mayor calidad.

CRM

Gerente comercial

En este mddulo se maneja informacién sobre la gestion
con los clientes, tales como datos de contacto,
conversaciones, entre otros.

Ventas

Gerente comercial

En este mddulo se pueden controlar las compras de los
clientes. A su vez, se alimenta con informacién del
modulo CRM.

Inventario

Logistica.

Dentro de este modulo se encuentra informacion sobre
la mercancia con las que cuenta la empresa, dias de
almacenaje, fechas, entre otros. La informacion se
encuentra por SKU.

Compras

Logistica.

Dentro de este modulo se cuenta con informacion
financiera de lo que se adquiere. Se cuenta con
informacion de los proveedores y permite gestionar las
compras.

Elaboracién: Autores de esta tesis.
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Con la implementacion del ERP, se obtendran los siguientes puntos de mejora en la
empresa:

1. Integracién de los departamentos operativos, licitaciones y compras que
reducira la penalizacion por incumplimiento de los contratos adjudicados por la
falta de stock o visibilidad de informacion real de existencias.

2. Manejo de datos para el seguimiento de indicadores que contribuird en la
reduccidn de faltas y sobrantes en las existencias.

3. Base de datos de ingresos y salidas en tiempo real para determinar los niveles
de reposicion y generar las 6rdenes de compra anticipada.

4. Control de existencias mediante fechas de vencimiento para que el consumo se
realice sin generar perdidas por este criterio.

5. Detalles de requerimientos por clientes, materiales y fecha para identificar costo

de oportunidad en productos de alta demanda estacional.

6.1.3. Estrategia 3. Implementacion de un modelo de trabajo S&OP

COMERTESA necesita enfrentar desafios de planificacion y coordinacion en el dia
a dia como lo son los quiebres de stock, cambios de ultimo minuto y equipos muy lentos.
Por ello es prioritario implementar un modelo de trabajo S&OP.

Los resultados seran monitoreados y presentados periddicamente a los
involucrados como lo son los ejecutivos de la alta direccion, licitaciones, logistica y
contabilidad.

Un punto para tener en cuenta es:

e EI S&OP es un proceso de gestion periddica en el que se construye

colaborativamente, entre todas las areas y desde las bases de la organizacion un

plan de negocio.

6.1.4. Estrategia 4. Implementar un sistema de indicadores de gestion

Se requiere medir y analizar la gestion de los procesos para identificar las
desviaciones de lo establecido en cada etapa, pero para poder realizar estas mediciones
se establece trece indicadores que se agrupan en dos conjuntos:

Indicadores estratégicos. - nos permite asegurar el rendimiento de la empresa a

través de cuatro indicadores divididos en dos subgrupos. El rendimiento financiero

74



compuesto por la utilidad bruta, incremento de las ventas y reduccion de costo. Por otro
lado, la perspectiva de ventas la cual mide el cumplimiento de la facturacion.

Indicadores operativos. - busca determinar las desviaciones de la gestion de los
procesos de logistica (cumplimiento de pedidos de compra, plazos de compra,
conformidad de pedidos atendidos a clientes, ERI, cantidad de productos mermados),
recursos humanos (colaboradores capacitados y rotacién de personal) y servicio al
cliente (mercaderia entregada en buen estado y satisfaccion del cliente) mediante nueve
indicadores divididos en seis subgrupos.

Estos indicadores permitiran medir y con los resultados se podra gestionar las
operaciones para minimizar los efectos negativos identificados durante el capitulo 1V,
Como son:

e Diferencias de inventario.

e Mermas.

e Penalidades por incumplimiento de entrega.

e Insatisfaccion del cliente.

6.1.5. Estrategia 5. Desarrollar cultura de alto desempefio

Consiste en desarrollar la cultura interna para llegar a generar una ventaja
competitiva. Para ello la gerencia creara las condiciones adecuadas relacionadas con:

e Introduccién del personal clave.

e Retroalimentacion.

e Orientacion hacia metas.

e Relaciones interpersonales.

e Sistema de incentivos.

e Evaluacién continua.

6.1.6. Estrategia 6. Comercializar desde la plataforma de catalogos
electronicos de acuerdos marco

Uno de los objetivos organizacionales es maximizar la rentabilidad de las lineas de
negocio, por ello es fundamental que se inicie con la comercializacion en la plataforma
de catalogos electronicos con el objetivo de incrementar las ventas.

Actualmente esta vigente el catalogo electronico de alimentos para consumo
humano que inicié operaciones en diciembre del 2020, acuerdo marco EXT-CE-2021-
18.
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Se tiene categorias como:
e Arroz pilado.

e Lenteja.

e Frijol.

e Fideos cortos y largos.

e Productos pesqueros enlatados.

6.2.  Actividades de implementacion de las estrategias

A continuacion, se detallaran las actividades para llevar a cabo las estrategias.

6.2.1. Actividades para implementar la Estrategia 1: Redisefio

organizacional enfocado en la cadena de abastecimiento

6.2.2.1.  Actividades para implementar la Estrategia 1.1: Reestructuracion
del organigrama

La reestructuracion comenzara con la Jefatura de Logistica y la Jefatura de
Almacén que pasaran a depender de la Gerencia de Operaciones, la cual ahora se
llamara “Gerencia de Operaciones y Logistica”. EI Gerente de Operaciones y Logistica
formaré parte del equipo de implementacion del S&OP y sera responsable de la gestion
de coordinar la eficiente distribucion de recursos y tareas, asi mismo contar con buena
gestion de productos y despachos mediante procesos automatizados. También sera
responsable de desarrollar estrategias para la optimizacion de procesos, velar por su
viabilidad y analizarlos. Se le incrementara S/. 2000 por sobre el sueldo actual.

Se contrataran dos nuevos colaboradores: un analista senior de calidad, su sueldo
sera S/ 2,500y sera responsable de mejorar y mantener la certificacion 1ISO 9001: 2015,
la cual no se utiliza como sistema de gestién, asi mismo tendrd que planificar y
coordinar la ejecucion de las auditorias, homologacion y visitas de clientes estratégicos,
realizar auditorias, analizar las acciones correctivas y preventivas y realizar seguimiento
a los planes de accion para el tratamiento de la causa raiz de un problema, seguimiento
a la agenda de las reuniones de S&OP y monitorear el sistema de indicadores propuesto

en la Estrategia 4. En el anexo VI se encuentra el perfil de analista senior de calidad.
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El asistente de registro recibira un sueldo de S/ 1,500 y estara a cargo del manejo
de indicadores, gestion de base de datos y generacion de reporte para toma de decisiones
y elaboracidn de reportes mensuales sobre la gestion. En el Anexo VII se encuentra el
perfil del asistente de registro.

Por otro lado, se remarcard las responsabilidades del jefe de almacén quien pasara
a ser jefe de almacén y de transportes. Esto debido a que se han identificado
ineficiencias para la entrega de ciertos pedidos debido a la ausencia de jerarquia
organizacional y liderazgo sobre los conductores. El perfil de este colaborador se
encuentra en el anexo VIII y por asumir nuevas responsabilidades se incrementaria su
salario en S/ 1,200.

La forma de reclutamiento serd a partir de avisos en paginas web como
“CompuTrabajo” o “LinkedIn”. Paralelamente se consultara a personas relacionadas y
conocedoras del sector estatal sobre profesionales que puedan ser tomados en cuenta
para el proceso. Los profesionales pasaran evaluaciones de conocimiento, psicoldgicas
y entrevistas con colaboradores con los que tendrian trato directo. En ese sentido la
contratacion del Analista Senior seria antes que la del Asistente. El presupuesto que se
otorgaria anualmente a estos cuatro recursos humanos rondaria los S/ 130,464 que
incluye sus salarios (ver Tabla 32).

Tabla 6.2. Costos de incrementos salariales y nuevas plazas.

Sueldo Bruto o Gratificaciones CTS EsSalud AFP e Sueld Costo
incremento Impuestos | o Neto | parala
Empres
a
Jefe de Almacény 14,400 2,400 1,200 1,296 2,448 15,952 | 21,744
Transporte
Asistente de 18,000 3,000 1,500 1,620 3,060 19,440 | 27,180
Registro de
Calidad
Analista de 30,000 5,000 2,500 2,700 5,100 32,400 | 45,300
Calidad
Gerente de 24,000 4,000 2,000 2,160 4,080 25,920 | 36,240
Operaciones &
Logistica
TOTAL (S)) 86,400 14,400 7,200 7,776 14,688 93,712 | 130,464

Elaboracién: Autores de esta tesis.

Por otro lado, se encuentra la reestructuracion que son la ampliacion de la Gerencia

de Operaciones, ahora también de Logistica, que ahora incluye las Jefaturas de
Logistica y Almacén. Dentro de esta Gltima se estd remarcando las actividades de

transporte.
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Figura 6.1. Organigrama modificado de COMERTESA.

Directorio
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semior da calidad y Contabilidad
calidad SST ¥ tescreria
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Elaboracion: Autores de esta tesis.

6.2.2. Actividades para implementar la Estrategia 2. Mejora del ERP actual.
Con la finalidad de abordar la implementacién en el mejoramiento de la

herramienta ERP GAMASIS, se ha establecido los siguientes pasos:

Constitucién del equipo del proyecto, es importante el respaldo de la alta
direccion para obtener el éxito, adicional estaran acompariados de un consultor para el

asesoramiento durante el proceso.

e Gerente de operaciones y Logistica, encargado de dirigir, administrar y
representar a la empresa, ejecutando las acciones de control y supervision
interna.

e Contador general, encargado de velar por el cumplimiento de las estrategias
planteadas por la organizacién a nivel financiero.

o Jefe de almacén / Jefe de logistica, equipos encargados del proceso operativo,
registros de movimientos y generadores de reportes.

e Gerente comercial, area encargada de ingresar los requerimientos al ERP.

Busqueda de opciones de ERP en el mercado, se busco en esta etapa el sistema

mas apropiado ha implementar considerando el cumplimiento de las expectativas de

elimiar o mitigar las dolencias identificadas en el 4.1 Diagnostico estratégico de la
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presente tesis. Se realizo una seleccion de sistemas mas conocidos y utilizados basados
en otras investigaciones.

De la evaluacion realizada se identificaron cuatro sistemas ERP los cuales son:
Prime ERP, Defontana, Skynet ERP y actualizacion de GAMASIS. En base a las
cotizaciones se elabora la matriz de decision

Evaluacion de candidatos, En este punto se elabora el listado para completar con
los aspecto y criterios a calificar con un valor de 1 a 5, siendo 1= Nulo 2= Malo, 3 =
Regular, 4 = Bueno, 5 = Muy Bueno. Posteriormente, se multiplica el valor (V) dado
por la ponderacion del criterio por el peso y se suma el valor obtenido de todos los
criterios de un mismo sistema ERP evaluado. Asi se obtiene la calificacién final como

se detalla a continuacion:

Tabla 6.3. Matriz de decisiones ponderada

ASPECTOS QE CRITERIOS PESO SK;L\]JEI_-I_I—AJES
CALIFICACION INTERNOS DEFONTANA |V ERP Vv CRT GAMASIS
Aspecto Costo de 20% $/19,320.00 |3(S/17,150.00| 4 | S/15,520.00| 5 | S/ 9,350.00
econémico instalacion
Aspecto Precio mensual | $/185.00 |3| S/142.00 |4| S/125.00 S/103.60
econémico por usuario
Aspecto funcional Canpdad de 20% 9 5 9 5 9 9
modulos
Caracteristicas
propias del Recomendacion | 15% Si 2 Si 4 Si Si
proveedor
Aspecto técnico . Facilidad d_e ; 15% Si 4 Si 4 Si Si
implementacion
Caracter|§t|pas del Servicio 10% Bueno 3 Bueno 3 Bueno Bueno
servicio postventa
CALIFICACION 100% 3.15 3.40 410 4.60

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Seleccion final, como se muestra en la tabla 33 la actualizacién del sistema

GAMASIS ERP ha obtenido un puntaje de 4.6, por lo tanto, se optara por dicha opcion,
siendo valorado principalmente por el aspecto economico y funcional, los cuales son
los necesarios. Cabe resaltar que uno de los mddulos generara los indicadores para

implementar todas las estrategias propuestas, asi como el modelo de trabajo S&OP.
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Implementacion del proyecto, se propone la ejecucion en tres grandes fases las
cuales son:
¢ Implantacion del ERP basico, hace referencia a las actividades necesarias para
implementar el nucleo tradicional del sistema a fin de obtener resultados
substanciales.
¢ Integracion de la cadena de abastecimiento, constituye la etapa en la que se
realiza la ampliacion del sistema donde se incluira las diferentes funcionalidades
de compras y pedidos hasta la generacion de la licitacion incluyendo la entrega
y recepcion del producto.
¢ Integracion corporativa de sistemas, hace referencia a la integracion con las
diversas areas por medio de interfaces. A continuacion, se muestra la integracion

total del sistema.

Figura 6.2. Fase I11: Integracion corporativa

Plan
Financiero

Ventas y
clientes

MRP

 J

Distribucién

L—pp-| Planificacion
Capacidades

Centros T.

Compras y
Y proveedores

Produccién

y

Informes

Contabilidad
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Fuente: Rico Pefia, 2004: 66

Los colaboradores que contaran con usuarios seran los siguientes:

e Jefe de calidad

e Jefe de logistica

o Jefe de almacen y transporte

o Jefe de licitaciones

e Contador General

e Coordinador de RRHH.

e Analista Senior Calidad

e Asistente de registro de calidad.

e Coordinador de compras

e Asistente de facturacion.

e Asistente de almacén

e Asistente de licitaciones.

e Gerente de operaciones y SCM

e Gerente comercial

e Gerente de mantenimiento

Cronograma de implementacidn, de acuerdo con la evaluacion realizada, en el
anexo 1X se muestra el cronograma Gantt donde se detallan las fechas del proyecto.

Presupuesto de implementacion, el costo del software asciende a S/ 9,350 + IGV
adicionalmente se considera el costo mensual por usuario del ERP por un monto de
S/103.60 + IGV por persona. La inversion en la mejora del ERP permitiria ordenar el
manejo dentro de la empresa y mitigar el pago por penalidades. Adicionalmente, se
debera realizar una copia de seguridad mensual de la informacién, la cual sera
almacenada en la nube.

Seguimiento a objetivos alcanzados, Luego de la implementacion del sistema, se
efectuard evaluaciones mensuales del impacto econdmico que debe generar la
implementacion del ERP, El sistema debe generar mejoras en la planificacion del area
comercial, recuperacion de productos mermados por vencimiento y mejora del ERI,
toda esta informacion se mostrara en los reportes que se generen y los cuales cada lider

de area podrad visualizarlos, el sistema estard integrado desde la creacion de
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requerimientos, pasando por los procesos de almacén hasta su entrega total, evaluando

cada etapa del proceso.

Objetivos propuestos:

Optimizacion de los procesos de gestion. (Capitulo 1 — Objetivos
especificos)

Informacion veraz. (4.1.3 cadena de valor - Desarrollo de Tecnologia)
Contar con informacidn segmentada por etapas del proceso. (4.1.3 cadena
de valor (Desarrollo de Tecnologia)

Seguimiento adecuado. (4.1.3 cadena de valor - Desarrollo de Tecnologia /
6.1.4 Implementar un sistema de indicadores.)

Prueba trimestral de inventarios general. (7.2.1. Ahorros por diferencias de

inventario)

e Prueba trimestral del control de mermas por vencimiento. (7.2.2. Ahorros por

material mermado)

6.2.3.
modelo de trabajo S&OP

Actividades para implementar la Estrategia 3. Implementacion de un

Como se indica en el desarrollo del diagnostico estratégico (4.1) la empresa no esta

generando el valor esperado en la cadena de abastecimiento, debido a que no se tiene

definidos los objetivos de las areas estratégicas y de soporte. Cada area tiene objetivos

en conflicto o hacen planes inconsistentes, se manejan diferentes nimeros. Esto viene

ocasionando pérdidas por incumplimiento de entregas, mermas, diferencias de

inventario y la inversién de horas hombre por reprocesos. Debido a ello es prioritario

iniciar la implementacion del modelo. EI S&OP mantiene interrelacion entre procesos

estratégicos y operacionales de la organizacion.

Figura 6.3. Posicion de S&OP

Estratégico

Tactico

Operacional
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Elaboracion: Autores de esta tesis.

Para que la implementacion sea exitosa debemos mirar algunos factores criticos,
como, por ejemplo:

e Se requiere apoyo activo de la alta direccion y uso del proceso S&OP.

e Requiere empoderamiento del equipo S&OP.

e Toda la organizacion debe estar alineada.

e Los duefios de procesos, sus roles y responsabilidades deben estar claramente

definidos.
e Es un proceso de retroalimentacion continua y de circuito cerrado, incluida la

identificacion de restricciones.

Figura 6.4. Impacto de S&OP
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y financiera.

Elaboracién: Autores de esta tesis.

En ese sentido, y tomando como referencia el nuevo organigrama se deben

identificar los colaboradores involucrados:

o Gerente General.

o Gerente de Operaciones y Logistica.
o Gerencia Comercial.

o Jefe de Licitaciones.

. Jefe de Calidad.
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J Jefe de Logistica.

o Jefe de Almacén y Transportes.
. Contador General
. Analista senior de calidad.

6.2.3.1. Desarrollo del S&OP
Figura 6.5. Nivel de desarrollo del S&OP
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Elaboracién: Autores de esta tesis.
COMERTESA se encuentra en el nivel 1, es el estado mas basico; se toman

decisiones tardias y no coordinadas. Se tiene mucho desgaste en las &reas debido a la

duplicidad de tareas y la subutilizacion de herramientas.

6.2.3.2. Desarrollo del S&OP en COMERTESA

Las acciones que se implementaran son en tres ambitos; mejora de procesos, mejora
de organizacion, roles y herramientas.

Se establecera un proceso periddico y estructurado, con frecuencia mensual y un
horizonte de 12 meses, para mejorar la capacidad de anticipacién a cambios en la
demanda y/o suministro.

Cada etapa tendra entregables claros y una agenda de reuniones asociada,
permitiendo a cada area llegar preparado. El analista senior de calidad llevara el registro
de las actas de reuniones, revision de compromisos adquiridos y la agenda. El acta de

reunion se presenta en el Anexo XI.

Figura 6.6. Proceso periddico S&OP
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Revision d Planeamiento Planificacion
evision ¢c dela de Pre S&OP.

S&OP

futuras ventas Ejecutivo.

demanda. suministro.

» Revisién de = Proyeccion de = Laséreade = Reunion de las = Aprobar plan
futuros procesos ventas; demanda compras y areas de operacional.
de licitacion. anivel de SKU almacén revisan licitaciones,

para los proximos si son capaces de compras y + Integracion los

» Definicion de la 12 meses. cumplir con la almacén para resultados del
cuota de proyeccion de identificar todas S&OPala
licitaciones. = Serealizara la ventas. las brechas y planificacion

primera semana acordar el plan financiera.
de cada mes. * Gestion de para los proximos
niveles de 12 meses.

inventario.

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Estas iniciativas concretas le permitirdn avanzar de la etapa reaccién a la de
colaboracion, asegurando las personas correctas en las posiciones correctas:

e Ajustes en los roles de Comertesa; aumento de responsabilidad de las areas de
almacén y compras, dejando al area de licitaciones enfocada en los proximos
procesos de licitacion.

e Involucramiento de los lideres al proceso, de esta forma se asegura la
rentabilidad y el crecimiento y no en temas tacticos. Esto asegura que las
decisiones no fueran tomadas “por fuera” del proceso.

e Contar con herramientas adecuadas:

Implementar indicadores; que permita una mejora continua, estos de detallan en
la estrategia 4.

Incorporar herramientas estadisticas; a la estimacion de la demanda para
mejorar la precision y permitir el analisis de distintos escenarios.

Revisar y mejorar el uso de herramientas; con las que cuenta la organizacion
(Gamasis, Excel) para mejorar la calidad del proceso.

La meta es mejorar constantemente para ir generando valor, aumentando la
coordinacion y generar beneficios econdmicos. Se estima que en 12 meses se tenga un
beneficio de incremento de ventas del 0.5% de la base de los ingresos, esto sera de

forma gradual por los proximos 4 afos.

Figura 6.7. Indicadores beneficios del S&OP

O Tienen beneficios de menor costo en supply chain y/o
o aumento de venta (1,5 - 2,5% de la base de ingresos)
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Fuente: S&OP Benchmark Study, Nexview Consulting, LLC
Elaboracion: Autores de esta tesis.

6.2.3.3. Capacitacion a los colaboradores en cadena de abastecimiento.

No todos los colaboradores cuentan con la experiencia en implementaciones y
cadena de abastecimiento. Es necesario desarrollar, capacitar y profesionalizar al
personal para que soporte la implementacién del S&OP. Se les capacitara en una de las
instituciones locales a cinco de los puestos claves.

Para elegir las mejores capacitaciones para el personal lo primero que se hard, es
definir el requerimiento junto al area usuaria, en este caso el coordinador de Recursos
Humanos. El requerimiento indicara que tipo de capacitacion se necesita, temas,
horarios, personal a capacitar, institucién educativa, costos, entre otros factores. Luego,
una vez definido el requerimiento se pasara a hacer un estudio de mercado.

Los temas para desarrollar seran:

1. La competitividad en las cadenas de abastecimiento.

2. Estrategia de cadena de abastecimiento.

3. Niveles de servicio.

4. Estrategia de inventario y almacenes, estrategia de distribucion.
5. Principales decisiones en la cadena de abastecimiento.

Para realizar la evaluacion de las instituciones educativas que dictan los cursos o
diplomados buscado por la empresa, se solicitara las cotizaciones necesarias con el
detalle. Los factores principales para tomar en cuenta seran: calidad educativa,
reputacion, precio, horarios y trayectoria de la institucién educativa.

En base a la informacion recabada, se realizo una matriz (ver Tabla 34):

Tabla 6.4. Matriz de decisidn para estrategia de capacitacion.

CRITERIOS EPG - UPC ISIL ESAN
Calidad Alta Media Alta
Reputacion Alta Media Alta
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Desde 1994 brinda el . -
~ L - . ~ N Mas de 58 afios como
Afios de | servicio de educacion tanto | Méas de 35 afios de experiencia .
L s escuela de negocios y 18
experiencia en pregrado como posgrado en el sector educacion. iversidad
y EPE, como universidad.
Nombre  del . L Gestién de almacenes e Diploma en Logistica y
Operaciones y Logistica . . -
Ccurso inventarios Operaciones
Precio S/ 400 por participante S/ 650 por participante S/ 7,250 por participante
Modalidad Virtual (sesiones en vivo) Remota (en vivo) Online (sincrono)
., 3 semanas - 2 veces por 6 meses — fines de
Duracion 2 semanas — 6 horas
semana semana
Horari Lunes - viernes: 7 pm a 10 Sébados de 4:00 a 8:00
orarios . ]
pm Martes y jueves de 7:00 p.m. a p.m.
Sabados: 9ama 12 pm; 3 10:00 p.m. Domingos de 9:00 a.m. a
pm a6 pm. 1:00 p.m.
Profesional con mas de 20 .
~ S Profesionales con
- L afios de experiencia en el s o
Docente Sin informacion . experiencia en gestion y
sector. Ademas, con e
S logistica.
experiencia docente.

Elaboracidon: Autores de esta tesis.

A partir de ello, se decide que se contrataran los servicios de ESAN por lo que la

inversion es de S/ 36,250 en 5 colaboradores:

Jefe de licitaciones.

Jefe de almacén y transporte.

Jefe de logistica.

Gerente de Operaciones y Logistica.

Gerente comercial.

Al ser un diplomado, parte del trabajo final del programa podrén presentar una

tesina que serda revisada por profesionales expertos del sector. Al ser un trabajo grupal
los participantes podran intercambiar ideas en un entorno educativo y laboral.
Asimismo, dado que son cinco colaboradores (un grupo de tres y un grupo de dos) los
que seran capacitados se podran obtener dos productos académicos a implementar.

6.2.4. Actividades para implementar la Estrategia 4: Implementar un

sistema de indicadores de gestion

Es indispensable contar con un conjunto de indicadores que le permitan ajustar el
curso a través del tiempo. Estos indicadores serdn estratégicos los cuales estan
enfocados financieramente, tienen como objetivo incrementar las ventas, reducir costos
y con ello mejorar la utilidad de la organizacion, los indicadores operativos que estan

relacionados con cumplimientos de las areas operativas y de soporte. Cada duefio del
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proceso estard a cargo de la implementacién y el analista de calidad senior supervisara
la ejecucion y monitoreara los resultados.
La implementacion de un sistema de indicadores de gestion permitira a la
organizacion:
e Tener informacion para la toma de decisiones.
e Medir el progreso en el tiempo.
e Analizar patrones a lo largo del tiempo.

A continuacion, los tableros de indicadores que lo cual contaremos.
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Tabla 6.5. Cuadro de indicadores estratégicos

INDICADORES ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR FORMULA METAS PLANES DE RESPONSABLES
2022 2023 2024 ACCION
FINANCIERO Incrementar la Incrementar la (Venta - Costo) / Venta 4% 4.25% 5% Analisis de EEFF 1.- Contador General.
utilidad bruta. utilidad bruta. mensualmente.
Incrementar las Incrementar Monto facturado 25 mill. | 30 mill. | 35 mill. | Analisis de estado 1.- Contador General.
ventas las ventas anualmente de resultados
anualmente. anualmente. mensualmente.
Reducir los Reducir los (Costo/Venta) X 100 84% 83% 82% Analisis de cuentas 1.- Contador General.
costos. costos. de estado de
resultados
mensualmente.
VENTAS Asegurar la Cumplimiento | Facturados/Realizados*100 | 100% 100% 100% | Descarga de registro 1.- Jefe de Logistica
facturacion de los | de facturacion de ventas, 2.- Contador General
servicios despachos y
realizados con el entregas. Cruce de
fin de alcanzar informacion.
las metas Todas las ventas
presupuestadas. deben ser
registradas en el
ERP.

Elaboracion: Autores de esta tesis.
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Tabla 6.6. Cuadro de objetivos estratégicos

INDICADORES OPERATIVOS

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR FORMULA METAS PLANES DE ACCION RESPONSABLES
2022 | 2023 | 2024
RECEPCION Hay que Cumplimiento | Pedido realizado/ | 100% | 100% | 100% Revisién exhaustiva de las existencias 1.- Jefe de
asegurar que el de pedidos de Pedido recibidas. Existe un adecuado registro de Licitaciones
pedido de compra recibido*100 pedidos y compras 2.- Jefe de Almacény
compra esté Transporte
completo
Cumplimiento Plazos de (Plazo de entrega | 100% | 100% | 100% Solicitud anticipada y coordinaciones 1.- Jefe de
de los plazos por compra real / Plazo de precisas con proveedores. Logistica
parte de los entrega pactado) Existe una adecuada programacién de 2.- Jefe de
proveedores. x 100 pedidos Licitaciones
DESPACHO Asegurar la Conformidad de | (N° de pedidos 100% | 100% | 100% | Afinar la planeacién de pedidos. Se reporta | 1.- Jefe de Logistica
atencion pedidos conformes / N° oportunamente las no conformidades 2.- Jefe de Almacény
conforme de los atendidos a de pedidos Transporte
pedidos de los clientes atendidos) x 100
clientes.

INVENTARIO Reducir las ERI Cantidad de 98.9% | 99.4% | 99.6% Programacion de inventarios semanales a 1.- Jefe de
diferencias de codigos sin los productos con mayor rotacion. Logistica
inventario del diferencia /total Programar inventarios diarios a los 2.- Jefe de Almacény

almacén de cédigos productos de mayor costo. Transporte

inventariados
X100

MERMAS Reducir la Cantidad de Cantidad de S/. S/. S/. 1.- Jefe de

cantidad de productos productos 6002 | 6002 6002 Capacitacién constante sobre buenas Logistica
productos mermados dafiados / total de précticas de manipuleo de productos. 2.- Jefe de Almacény

dafados. productos Transporte

movilizados en el
mes X100
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INDICADORES OPERATIVOS

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR FORMULA METAS PLANES DE ACCION RESPONSABLES
2022 | 2023 | 2024
RRHH: Asegurar las Colaboradores Aprobacion de 100% | 100% | 100% Matricular a todo el equipo de S&OP. 1.- Coordinador de
Aprendizaje y capacitaciones capacitados Cursos. RRHH
crecimiento en SCM.
Disminuir Rotacion de (N° de 5% 4% 3% Cultura de alto desempefio 1.- Coordinador de
rotacion de personal colaboradores RRHH
personal cesados / N° total
de
colaboradores) X
100
CLIENTES Asegurar la Mercaderia Cantidad de 99% | 100% | 100% Monitoreo de la mercaderia entregada al 1.- Jefe de Almacény
FINALES entrega de entregada en mercaderia cliente. Empleo de encuesta de Transporte
mercaderiaen | buen estado (On entregada / satisfaccion.
buen estado y de | time Delivery) cantidad de Existe un adecuado registro de no
acuerdo con las mercaderia conformidades de producto entregado
caracteristicas solicitada
solicitadas
Evaluar el Satisfaccion del Promedio de 4 45 4.75 Contacto con el cliente, andlisis de la 1.- Jefe de Calidad

puntaje que
otorga el cliente
a COMERTESA
por el servicio
entregado

cliente

puntajes de items
evaluados (del 1
al b)

situacion y resarcimiento de ser el caso.
Los clientes responden sinceramente las
encuestas.

Elaboracion: Autores de esta tesis.
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1. Proceso de recepcion.

- Cumplimiento de pedidos de compra

Tiene el objetivo de asegurar que el pedido de compra este completo, con lo cual
no comprometera los despachos hacia los clientes finales, es responsabilidad de los jefes
de licitaciones y almacén y transporte, lo cuales pertenecen a la gerencia comercial y a
la Gerencia de Operaciones y Logistica respectivamente, la forma de calculo es (pedido
realizado/ pedido recibido) x 100, siendo la meta de 100% para los proximos tres afios.

- Plazos de compra

Tiene el objetivo de asegurar los plazos de entrega de los proveedores, con lo cual
nos aseguramos el correcto abastecimiento del almacén, es responsabilidad de los jefes
de licitaciones y logistica, los cuales pertenecen a la gerencia comercial y a la Gerencia
de Operaciones y Logistica respectivamente, la forma de calculo es (plazo de entrega
real / plazo de entrega pactado) x 100, siendo la meta de 100% para los proximos tres
afios.

2. Proceso de despacho.
- Conformidad de pedidos atendidos a clientes

Tiene el objetivo de asegurar que la atencién de los pedidos sea conforme a los
requerimientos de los clientes, es responsabilidad de los jefes de logistica y almacén y
transporte, lo cuales pertenecen a la Gerencia de Operaciones y Logistica, la forma de
calculo es (numero de pedidos conformes / nimero de pedidos atendidos) x 100, siendo
la meta de 100% para los proximos tres afos.

3. Proceso de Inventario.
- ERI (exactitud de resultado de inventario)

Tiene el objetivo de reducir y mejorar las diferencias de inventario del almacén,
con ello podremos controlar las diferencias que se presenten en la operacion, es
responsabilidad del jefe de logistica y almacén y transporte, el cual pertenece a la
Gerencia de Operaciones y Logistica, la forma de calculo es (cantidad de codigos sin
diferencia / total de codigos inventariados) x 100, siendo la meta 98.9% el 2022, 99.4%
el 2023 y 99.9% para el 2024.
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4. Proceso de mermas.
- Cantidad de productos mermados.

Tiene el objetivo de reducir la cantidad de productos dafiados, con ello podremos
reducir el valorizado negativo que tenemos por productos mermados, es responsabilidad
del jefe de logistica y almacén y transporte, el cual pertenecen a la Gerencia de
Operaciones y Logistica, la forma de calculo es (cantidad de productos dafiados / total
de productos movilizados en el mes) x 100, siendo la meta falta.

5. RRHH.
- Colaboradores capacitados.

Tiene el objetivo de mejorar al personal por medio de capacitaciones, es importante
contar con personal altamente capacitado para ofrecer un mejor servicio a nuestros
clientes, es responsabilidad del coordinador de RRHH, el cual pertenece a la general, la
forma de célculo es (cantidad de colaboradores capacitados), siendo la meta llegar al
100% para los proximos 3 afos.

- Rotacién de personal.

Tiene el objetivo de disminuir la rotacién del personal en la empresa, con lo cual
tendremos personal mejor capacitado. es responsabilidad del coordinador de RRHH, el
cual pertenece a la general, la forma de célculo es. La forma de célculo es (nimero de
colaboradores cesados / nimero total de colaboradores) x 100, la meta 5% el 2022, 4%
el 2023 y 3% para el 2024.

6. Clientes finales.
- Mercaderia entregada en buen estado (On time Delivery)

Tiene el objetivo de asegurar que la mercaderia que despachamos a nuestros
clientes finales llegue a tiempo y en buen estado, es responsabilidad del jefe de almacén
y transporte, el cual pertenece a la Gerencia de Operaciones y Logistica, la forma de
calculo es (cantidad de mercaderia entregada/ cantidad de mercaderia solicitada) x 100,
siendo la meta 99% el 2022 y 100% el 2023 y 2024.

- Satisfaccion del cliente.

Tiene el objetivo de asegurar la satisfaccion al cliente, por lo cual evalla el servicio
que otorga la empresa a los clientes finales, es responsabilidad del jefe de calidad, el
cual pertenece a la Gerencia de Operaciones y Logistica, la forma de célculo es el
promedio de puntajes de items evaluados (del 1 al 5), siendo la meta 4 el 2022 y 4.5 el
2023y 4.75 el 2024.
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6.2.5. Actividades para implementar la Estrategia 5: Desarrollar cultura de
alto desempefio
El fin de la presente estrategia es desarrollar una cultura de alto desempefio que
impulse a la productividad de los colaboradores y su compromiso, lo cual hara mas
competitiva a la empresa.

Para ello, los pasos a seguir son los siguientes:

Figura 6.8. Cultura de alto rendimiento de COMERTESA

CULTURA DE ALTO RENDIMIENTO
DE COMERTESA

Induccion del personal clave Retroalimentacion

3d de los lideres es promove an donde

Metas Relaciones interpersonales

jando se crean retos, el equipo debe de nstruir juntos la empresa que sofiamo
tar preparado para enfrentarlo en donde todos puedan expresar sus
deas

Sistema de incentivos Evaluacién continua
Aumentar la productividad es esendial, para Esto permitira mantener parejo al equipo
¥s por lograr tus objetivos ene {ores altamente cad

Elaboracion: Autores de esta tesis.

6.2.5.1. Induccién del personal clave

Dado que los colaboradores reciben informacion de las jefaturas es importante
mantener a los actores claves comprometidos, garantizando su participacion. Es de vital
importancia para garantizar el éxito de esta estrategia; por ello es fundamental absolver
toda duda para que todas las partes interesadas tengan claros los beneficios.

Es por ello por lo que seran los primeros en recibir la capacitacion de las bondades
de la cultura de alto desempefio para posteriormente hacer el efecto multiplicador con
el resto de la empresa.

Las capacitaciones son importantes dado que permite que los colaboradores
cuenten con competencias especificas y necesarias para el buen desempefio de ellos
mismos y de la empresa. Las capacitaciones estaran a cargo del area de RRHH de la

empresa.
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Se ha establecido un cronograma para los primeros cinco meses en el cual se
prioriza el temario segun la necesidad de la empresa.

Tabla 6.7. Cronograma de capacitaciones

CAPACITACION DE LIDERES
PARTICIPANTES TEMAS MES
Directorio Introducc!on y ler
expectativas

Gerentes Mision y Vision 2do

Jefe Logistica Impacto Comercial 3er
Jefe Licitaciones Rend_lmle_nto 4to

Organizacional
Contador General Logros de Comertesa 5to

Elaboracién: Autores de esta tesis.

Paralelamente a las capacitaciones de induccidn las jefaturas deberan reunirse
mensualmente para compartir informacion relevante que ayude a promover el buen

desempefio en sus equipos.

6.2.5.2.  Retroalimentacion

Es importante que todo el personal reciba retroalimentacion de manera periddica,
esto incentivara a que el personal se sienta motivado a realizar las funciones propias de
su puesto.

Lo que se propone es que la jefatura de cada area le asigne a cada colaborador un
dia a la semana para recibir feedback sobre las dificultades que pueda tener, saber la
motivacion del personal de manera individual, estas charlas deben de ser amigables,
enfocadas en absolver las dudas de los colaboradores.

6.2.5.3. Metas.

Es importante que todo el personal de la empresa conozca sus funciones, es por ello
por lo que las metas deben de ser estructuradas y enfocada a los objetivos.

Por lo mencionado se hara un analisis para validar que el manual de organizacion
y funciones MOF de todo el personal cuente con informacién veraz y que las funciones
que estan descritas sean las que en realidad cumple el personal diariamente.

En las reuniones semanales que se programaran con cada jefatura se revisaran y
absorberan todo tipo de dudas, el método que se utilizara para el logro de las metas sera

SMART lo que quiere decir que debe tener las siguientes caracteristicas:
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e Especifico
e Medible

e Alcanzable
e Real

e Temporizado

6.2.5.4.  Relaciones interpersonales.

Aqui apostamos en incentivar las relaciones interpersonales de calidad entre las
jefaturas y el personal a su cargo, de esta manera la comunicacion y la
retroalimentacion sera més eficiente. Es por ello por lo que se propondra
mensualmente al colaborador del mes, lo que se busca es incentivar a que los
colaboradores cumplan con sus metas y estén motivados a realizar sus funciones.

Dicho colaborador sera escogido por sus compafieros a través de una encuesta
donde los principales puntos a evaluar seran los siguientes:

e Relacién con sus comparieros
e Trabajo en equipo

e Puntualidad

e Metas cumplidas

e Productividad

e Actitud

6.2.5.5.  Sistema de incentivos.

Al colaborador ganador del mes tendra la opcion de poder escoger entre tres
premios propuestos: Un dia libre (coordinado con la jefatura), un almuerzo o una tarjeta
de regalo.

6.2.5.6.  Evaluacion continua.

La evaluacién continua que garantice el cumplimiento de las metas es fundamental
en la cultura de alto desempefio, esta evaluacion estara a cargo de las jefaturas de cada
area, asi como también cada colaborador debe de evaluar a su jefatura; esto en haras de

asegurar la satisfaccion de todos los actores de la organizacion, la frecuencia de esta
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evaluacion serd trimestral, permitira revisar el incremento en el desempefio individual

y el impacto de la retroalimentacion.

6.2.6.

Actividades para implementar la Estrategia 6: Comercializar desde la

plataforma de catélogos electronicos de acuerdos marco

Esta estrategia estara liderada por el Gerente Comercial y soportada por el Gerente

de Operaciones y Logistica con sus respectivos equipos.

La central de compras publicas (Peri Compras) es encargada a nivel nacional de

implementar y operar los catélogos electronicos, lo realiza a traves de la direccion de

acuerdos marco. Se define como un método especial de contratacion por que utiliza la

herramienta tecnologica que se denomina plataforma de catalogos electrénicos (tienda

virtual) muy parecida a mercado libre, Amazon, entre otros. Comertesa se inscribié en

el afio 2021 pero nunca ha participado, es oportunidad para incrementar las ventas.

¢ Como funcionan los Catalogos Electronicos?

1.

Los representantes de marca registran fichas-producto durante la vigencia del
Catalogo Electronico para que haya variedad de bienes y/o servicios dentro de
la plataforma.

Los proveedores ofertan sus productos en la plataforma con precios
competitivos y mayores oportunidades de venta.

Las entidades publicas reciben las mejores ofertas en la plataforma y
seleccionan aquella con el mejor costo total, para luego generar y publicar la
Orden de Compra. Actualmente, existen 41 Catélogos Electrénicos y mas de 42
mil productos disponibles.

Los proveedores aceptan la Orden de Compra y realizan la entrega de los
productos conforme a los plazos establecidos, manteniendo asi su adecuada
calificacion de cumplimiento.

Las entidades publicas, luego de recibir los bienes, brindan la conformidad y
realizan el pago oportunamente.

Peri0 Compras monitorea y hace el seguimiento permanente en todos los pasos.
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Figura 6.9. Acceso a catélogos electronicos

PERU
COMPRAS

é Usuario

[E] Contrasefia

INGRESAR

A las Entidades Publicas se les recuerda que el acceso al aplicativo de PERU
COMPRAS, se realiza a través del Certificado SEACE v.3.0 - Perfil: Operador de
Compras por Catalogo

Registro de usuario nuevo Olvidé su contrasefia?

Fuente: Pagina web MEF,2021
Elaboracion: Autores de esta tesis.

Figura 6.10. Acuerdo Marco: EXT-CE-2021-18 afio 2020

Arroz pilado, lenteja, frijol, aceite vegetal,
fideos, az(car, productos pesqueros

enlatados

K //-.
£
.I

Lima ¢

4
Region con

mayor monto
contratado
$/ 2,059,465.89

Fuente: Estudio de satisfaccion del método especial de contratacion de acuerdos marco, 2020
Elaboracion: Autores de esta tesis.

Como indica la figura 36 en la regién Lima se concentra el mayor monto
contratado; estos datos ratifican la estrategia planteada.

COMERTESA debe de crear alianzas estratégicas con Induamérica internacional
quien le provee de arroz pilado y Alimentos Cielos quien le suministra fideos cortos y
largos; estas categorias son las requeridas en el catalogo electronico de alimentos para
consumo masivo, actualmente las relaciones comerciales con estos proveedores son

muy buenas, por ello es viable la creacion de la alianza.
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Los proveedores deben entregar la mejor combinacion de: valor de productos,
calidad, puntualidad en la entrega, capacidad de adaptacion, estdndares éticos y de
cumplimiento alineados a la organizacion, cumplimiento de sus compromisos
financieros y responsabilidades legales.

Actualmente se tiene vigente el acuerdo marco EXT-CE-2021-18 hasta diciembre
2022 y se estima que este se extienda por todo el 2023 ya que inicié operaciones en
diciembre del 2020. COMERTESA con el desarrollo de esta estrategia incrementara sus
ventas en un 1% de forma progresiva en los proximos 4 afios, en consecuencia, de las
alianzas estratégicas y a la experiencia en la venta y distribucién de alimentos

perecederos y no perecederos a entidades publicas.

Figura 6.11. Indicadores 2021 catélogos electrénicos

DURACION DE CONTRATACION
——

5 44

Promedio de dias habiles

EFECTIVIDAD DE CONTRATACION NUMERO DE ENTIDADES CONTRATANTES
P
V] 96.96% 1,851
; (i )
Porcentaje de érdenes con el estado Entidades publicas distintos

“aceptada” entre las “publicadas”

Fuente: Estudio de satisfaccion del método especial de contratacién de acuerdos marco,2021
Elaboracion: Autores de esta tesis.

Resultados de indicadores del 2021 de catdlogos electrénicos; son muy
prometedores.
Beneficios de los catalogos electronicos:
Mas oportunidades de ventas.
Mejora permanente de productos.
Reduce costos de procedimientos.

100% electroénico.

o ~ w0 e

Disponibilidad permanente.
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CAPITULO VII: EVALUACION FINANCIERA

El objetivo de este capitulo es validar econémica y financieramente las propuestas

de mejora, analizando un flujo marginal en un horizonte de 04 afios, cuyos resultados

de ingresos y egresos son en base a las propuestas de mejora, adicionalmente se

considera que los siguientes puntos no consideraremos:

7.2.

7.3.

74.

Costos hundidos.
Costos operativos relacionados al financiamiento.
Cambios de capital de trabajo.

Inflacion.

Objetivo de Plan Econémico- Financiero

Evaluar la viabilidad econdémica y financiera de las propuestas de mejora en el
horizonte de cuatro afios.

Calcular el Valor Actual Neto (VAN).

Calcular la Tasa Interna de Retorno (TIR).

Presentar un andlisis de sensibilidad unidimensional, bidimensional y
simulacion en la variacién los ingresos (diferencia de inventarios, mermas,
penalidades, incremento diferencial de ventas) y egresos (costo de redisefio
organizacional y mejora en el ERP).

Proyectar flujo de caja en el tiempo de estudio.

Consideraciones

La evaluacion economica-financiera se realizara en moneda Soles.

Se considera un Impuesto a la Renta de 29.5%.

El Costo de Oportunidad del Accionista (COA) es de 20%, monto definido por
los accionistas, el riesgo del negocio y sus posibilidades de inversion en otros

portafolios que le ofrecen retornos de hasta 20% con un riesgo similar o menor.

Costos

Los montos presentados en el analisis estan referidos al 2021 y piloto desarrollado

durante los primeros tres meses del afio 2022.

100



7.4.1.

Redisefio organizacional a cadena de abastecimiento.

Para propdsitos de la presente tesis se ha identificado que la planilla actual

considerando los costos laborales es un total de S/1,647,806 anuales, producto de los

aumentos salariales (Jefe de Almacén y Gerente de Operaciones) y contrataciones

(Analista senior de calidad y Asistente de registro de calidad) los costos se

incrementarian en S/ 10,872 mensuales lo cual representa a S/ 130,464 anuales como se

detalla en la siguiente tabla:

Tabla 7.1. Costos cambios propuestos

MODIEICACION SUELDO REGISTRO VALOR FACTOR TOTAL
ANTERIOR | INCREMENTAL | INCREMENTAL | LABORAL | INCREMENTAL
Jefe de Almacény | Anterior puesto: | ¢, 5 g, $/5,100 S/1,200 151 S/1,812
Transporte Jefe de Almacén
Asistente de
Registro de Nueva posicién S/0 S/ 1,500 S/ 1,500 151 S/ 2,265
Calidad
Analista de Calidad | Nueva posicion S/0 S/ 2,500 S/ 2,500 151 S/ 3,775
Gerente de Anterior puesto:
Operaciones & Gerente de S/ 6,500 S/ 8,500 S/2,000 151 S/3,020
Logistica Operaciones
TOTAL COSTO DIFERENCIAL MENSUAL S/ 10,872

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Este cambio organico de la planilla impacta incrementalmente en el gasto por

conceptos de dicha partida en un 8% mensual.

7.4.2.

Mejora del ERP actual

La mejora propuesta permitira integrar la informacion en todas sus areas

reduciendo la documentacion en papel de esta manera facilitara el proceso de control y

auditoria. Adicional soportara las estrategias 6.1.3 Implementacién de un modelo de

trabajo S&OP y 6.1.4 Implementar un sistema de indicadores de gestion.

Los valores asociados al requerimiento son:

Tabla 7.2. Costos mejora ERP Gamasis

ITEM DESCRIPCION INVERSION
1 Costo de actualizacion del sistema ERP GAMASIS S/9,350.00
2 Usuarios adquiridos 15
3 Costo mensual por usuario (inc. Mantenimiento / soporte) S/ 103.60

Elaboracién: Autores de esta tesis.

El flujo proyectado a 4 afios se muestra a continuacion:
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Tabla 7.3. Flujo proyectado

CONCEPTO ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
COSTO MEJORA ERP -$/9,350.00| S/0.00 S/0.00 S/0.00 S/0.00
INVERSION POR USUARIO | S/0.00 |-S/18,648.00 |-S/18,648.00 | -S/ 18,648.00 | -S/ 18,648.00
COSTO ACTUAL S/0.00 S/1,200.00 | S/1,200.00 | S/1,200.00 | S/1,200.00
COSTO TOTAL -S/9,350.00 | -S/ 17,448.00 | -S/ 17,448.00 | -S/ 17,448.00 | -S/ 17,448.00

Elaboracién: Autores de esta tesis.

Como se muestra en la tabla 40 se tendra un costo inicial de S/9,350 y en los
siguientes afos un gasto por usuario incluyendo mantenimiento y soporte de S/18,648,
con lo cual se obtiene un valor diferencia a lo que actualmente cuesta las licencias de
uso de S/ 17,448 anuales.

7.4.3.

Con respecto a las capacitaciones, estas se desarrollaran en la escuela de postgrado

Capacitaciones a colaboradores en la cadena de abastecimiento

ESAN vy estara dirigida a las siguientes posiciones de la empresa:
e Gerente de operaciones y Logistica.
o Jefe de almacen y transporte.
o Jefe de logistica.
e Jefe de calidad.
e Gerente comercial.
El desembolso propuesto por concepto de capacitacion para el mejoramiento de

competencias de altos mandos serd de S/ 36,250 soles y se compone de la siguiente

forma:
Tabla 7.4. Flujo proyectado
CONCEPTO DATOS
Universidad ESAN
Costo de Diplomado S/'7,250
Matriculados S
COSTO DE INVERSION S/ 36,250
Elaboracion: Autores de esta tesis.
7.5.  Ahorros proyectados por la mejora

Resultado de la implementacién de estrategias desarrolladas en el capitulo VI, se
analizd los ahorros proyectados que se estarian obteniendo por las mejoras en la gestion
de la cadena de abastecimiento. Los porcentajes de recupero son relacionadas a

puntuaciones elaborados por los autores de la tesis.
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7.5.1. Ahorros por diferencias de inventario

Para obtener el ahorro deseado de las diferencias de inventario se realizaron
algunos cambios operativos mediante el piloto realizado durante los tres primeros meses
del 2022. Este piloto simulo las estrategias de actualizacion del ERP (Actualizacién de
Kardex en Excel) y contratacion de recursos en el area de calidad para la supervision,
seguimiento y control de procesos (se generaron horas extras para el piloto). Estas
actividades fueron asumidas temporalmente por la jefatura de almacén, logistica,
calidad y los autores de la presente tesis.

Se realizaron los siguientes procesos para la prueba:

1. Serealizo el ordenamiento de las ubicaciones de picking, asignando ubicaciones

fijas a los productos. (control automatico con el ERP).

Figura 7.1. Layout propuesto
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Elaboracién: Autores de esta tesis.

2. Se agrego la fecha de vencimiento de los productos en el Kardex que se maneja
en Excel. (control automatico con el ERP).
3. Se realizaron inventarios diarios a los productos picados durante el dia y se

continuaron con inventarios mensuales (se mantendra con reportes que se

generaran del ERP).
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4. Se incluyeron revisiones de todos los despachos antes de ingresar la mercaderia

a las unidades de transporte. (se mantendré con reportes que se generaran del

ERP). Se trabajara con el check list de despacho indicando en Anexo XX.

5. Se implemento charla diaria de 5 minutos y capacitacion en buenas practicas de

almacenaje (BPA) donde se incluyeron el correcto manipuleo de la mercaderia

para reducir el nimero de mermas por manipuleo. (El personal de calidad sera

el encargado de dichas capacitaciones).

6. EIl asistente de almacén realizd revisiones semanales de los materiales con

movimiento en el Kardex en Excel versus el fisico para validar la exactitud del

registro de las fechas de vencimiento de stock. (control automatico con el ERP).

Luego de todas estas actividades se obtuvo el siguiente resultado:

Tabla 7.5. Resultados piloto - diferencias de inventario 2022

Ene-22 Feb-22 Mar-22
Error de picking S/1,039.5 S/1,543.1 S/1,238.9
Error de despacho S/ 270.0 S/ 400.8 S/321.8
Errores de peso del producto S/ 40.5 S/60.1 S/ 48.3
Valorizado de diferencias positivas S/ 1,350.0 S/ 2,004.0 S/ 1,609.0
Error de picking -S/ 3,312.5 -S/ 3,249.4 -S/ 3,005.3
Error de despacho -S/ 860.4 -S/ 844.0 -S/ 780.6
Errores de peso del producto -S/129.1 -S/ 126.6 -S/117.1
Valorizado de diferencias negativas -S/ 4,302.0 -S/ 4,220.0 -S/ 3,903
Valorizado Stock S/530,291.8 S/545,270.1 S/605,487.3
Valorizado diferencias -S/ 2,952.0 -S/2,216.0 -S/2,294.0
Porcentaje % -0.56% -0.41% -0.38%

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Con este ejercicio se pudo determinar que los errores en el picking es el proceso

que tiene mayor porcentaje (promedio 77%) de problemas; luego esta el error del

despacho con un promedio de 20% y finalmente los problemas con el peso de los

productos 3%.

Tabla 7.6. Porcentaje resultados piloto - diferencias de inventario 2022

MOTIVO ENERO | FEBRERO | MARZO
Error de picking 78% 72% 80%
Error de despacho 18% 24% 17%
Errores de peso del producto| 4% 4% 3%

Elaboracion: Autores de esta tesis.
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De acuerdo con la siguiente figura (39), las pérdidas de enero a diciembre del afio
2022, representaria un total de S/ 39,524 producto de las diferencias valorizadas del
inventario, las cuales se controlaran segun los puntos que indicamos lineas arriba. Esto
representa una reduccion frente a los S/ 131,748 lo cual seria un ahorro minimo de S/
92,224 anuales.

Figura 7.2. Resultados piloto - diferencias de inventario 2022
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Elaboracion: Autores de esta tesis.

7.5.2. Ahorros por material mermado

Para obtener el ahorro deseado en las diferencias por material mermado, se

realizaron algunos cambios que busca contribuir con la mejora operativa mediante

una adecuada planificacién, coordinacion y ejecucion de auditorias operativas para
el tratamiento de la causa raiz de este problema. El piloto implementado nos

permitié recabar informacion del impacto de aplicacion de las estrategias 6.2.2

Mejora del ERP actual y 6.2.1 Redisefio organizacional enfocado en la cadena de

abastecimiento. El periodo de prueba fueron los tres primeros meses del 2022, el

cual consistio en:

- Se implemento el reordenamiento del almacen, tal como se indico en el proceso
de mejora de inventario esto nos permitird tener un mejor control de los
productos.

- Se agrego la fecha de vencimiento de los productos en el Kardex que se maneja
en Excel, con ello podremos controlar el sistema FEFO.
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- Se implemento revisiones semanales de las fechas de vencimiento, con ello se

control6 que se despache correctamente la mercaderia.

En paralelo con los puntos anteriores, se realizo el piloto de los tres meses con
revisiones semanales.

1. Enero, charla de 5 minutos diarios por parte del Jefe de almacén y Jefe de
calidad, el cual consistié en compartir el cronograma de actividades, explicacion
del uso correcto de equipos, herramientas e implementos de seguridad,
procedimientos para el manipuleo de productos. Al finalizar cada semana se

evalud el resultado de la implementacion y se identificaron las siguientes

mermas:
Tabla 7.7. Resultados enero
TIPO DE MERMA S1 S2 S3 S4 | TOTAL MES
Dafio en el manipuleo S/ 425 | S/299 |S/488 |S/362 S/ 1,575
Vencimiento del producto S/0 [S/1,081| S/0 |S/442 S/ 1,523
VALORIZADO MENSUAL |S/425|S/ 1,381 |S/ 488 | S/ 804 S/ 3,098

Elaboracion: Autores de esta tesis.

2. Febrero, se efectud la charla de 5 minutos y se incluyé de manera semanal
espacios de cocreacion para compartir mejores practicas en el almacenamiento,
participaron los jefes de almacén, calidad y logistica. Se recordd la secuencia de
pasos en el proceso de recepcion y picking. Asi mismo, se compartid la
identificacion de mermas. Con estas préacticas se logré disminuir a S/2,846 soles

las perdidas por producto mermado

Tabla 7.8. Resultados febrero

TIPO DE MERMA S1 S2 S3 sS4 TOTAL MES
Dafio en el manipuleo S/441 | S/370 | S/ 342 | S/270 S/1,423
Vencimiento del producto S/0 | S/1423 | S/0 S/0 S/1,423
VALORIZADO MENSUAL | S/ 441 | S/ 1,793 | S/ 342 | S/ 270 S/ 2,846

Elaboracion: Autores de esta tesis.

3. Marzo, se mantuvo la charla de 5 minutos diarios, se cambio la periodicidad de
reuniones de cocreacion de semanal a mensual y se asignoé labores adicionales
de control al jefe de logistica, almacén y calidad para la supervision continua de
labores. Durante este piloto se gener6 horas adicionales para los puestos de

jefatura que seran cubiertas con las contrataciones, pero se logrd identificar que
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ante la presencia de una mayor supervision los colaboradores tenian mayor
cuidado en el uso de equipo y manipuleo de la carga. Asi mismo, existia un
mayor cuidado en consumir los productos con proximo vencimiento. Esto se ve

reflejado en el control de perdidas decreciendo a S/ 2,518 soles.

Tabla 7.9. Resultados marzo

TIPO DE MERMA S1 S2 S3 S4 TOTAL MES
Dafio en el manipuleo S/506 | S/287 | S/328 | S/ 246 S/ 1,367
Vencimiento del producto S/ 829 S/0 S/0 S/ 322 S/ 1,151
VALORIZADO MENSUAL | S/1,335 | S/ 287 | S/ 328 | S/ 568 S/ 2,518

Elaboracién: Autores de esta tesis.

Como resultados del piloto se planteé una proyeccién en la reduccion de la merma
de 47% acumulado durante el afio 2022. Consideramos que la reduccién se mantendria
hasta el mes de junio y a partir de dicha fecha se contaria con un proceso controlado.

Figura 7.3. Proyeccién de reduccion
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Elaboracidn: Autores de esta tesis.

De acuerdo con la figura 40 las perdidas desde enero hasta diciembre del afio 2022,
representaria un total de S/ 21,400 producto de las mermas controladas y aceptadas
como parte del giro de negocio. Esto significa una reduccion de 47% frente a los
S/45,524 del 2021, lo cual seria un ahorro de S/ 24,124 anuales.
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7.5.3. Ahorros por penalidades por incumplimiento de entregas

Como se indica en uno de los puntos 4.1.4. cadena de abastecimiento - Clientes,
durante el 2021 COMERTESA tuvo que asumir una penalidad por incumplimiento de
entregas de S/ 45,659, esto se debe a la falta de planificacion y coordinacion en el dia a
dia entre las &reas. Es por ello que se propone la implementacion del S&OP, donde se
establecera un proceso periddico y estructurado, con frecuencia mensual y un horizonte
de 12 meses, para mejorar la capacidad de anticipacion a cambios en la demanda y/o
suministro.

Se realizara una reunion de manera diaria en un periodo de 30 minutos, con
presencia de todo los involucrados. Las areas participantes son Gerencia de Operaciones
y Logistica, Gerencia Comercial. Se realizara el seguimiento de inventario para evitar
quiebres de stock que resulten en incumplimiento de entregas (penalidades).

También se tratard la gestion de incidencias de acuerdo con la frecuencia de
ocurrencia e impacto tanto a nivel de programacion, almacenaje y entrega a clientes.
Para ello se contard con el indicador Cumplimiento de pedidos de compra, la
elaboracion estara a cargo de asistente de registro y analizados por los colaboradores de
la Gerencia de Operaciones y Logistica.

Todas las reuniones contaran con un acta indicada en el Anexo XI.

Tabla 7.10. Porcentaje de incumplimiento de entrega

MOTIVOS MONTO %
Producto no cumple con las especificaciones técnicas S/ 28,296.24 62%
Entrega fuera de horario S/ 6,354.51 14%
Fecha de vencimiento menor a lo acordada S/ 4,205.19 9%
Colaboradores no cumplen con el procedimiento de distribucion S/ 3,532.36 8%
Transporte inadecuado S/3,270.70 7%
TOTAL PENALIDAD (INCUMPLIMIENTO DE S/ 45,659.00 100%
ENTREGA)

Elaboracidon: Autores de esta tesis.

En el proceso periddico de planificacion de suministros el area de licitaciones
debe de informar a las areas de compras y almacén las condiciones del contrato tales
como:

e Especificaciones técnicas.

e Horarios de entrega.

108




e Fecha de vencimiento acordada.

¢ Indumentaria del personal de distribucion.

e Tipo de transporte.

El analista senior de calidad llevara el registro de las condiciones y realizara
auditorias de cumplimiento de condiciones de contrato. Es importante afianzar las
relaciones con el proveedor y que conozcan las exigencias de nuestros clientes para que
los requerimientos sean atendidos segln las especificaciones técnicas y los plazos
consignados en el contrato.

En paralelo al S&OP el coordinador de compras agendara reuniones semanales con
los proveedores estratégicos, esto con el objetivo que se les informe las condiciones del
contrato, productos, condiciones y plazos de entrega y acuerdos en cuanto a los precios.
Los resultados y avances seran revisados en las reuniones del S&OP.

Con la implementacion del S&OP y las reuniones de gestion con proveedores las
penalidades por incumplimiento de entregas se reduciran gradualmente para los
préximos 4 afios.

Tabla 7.11. Reduccion penalidades

2023 50%
2024 80%
2025 100%
2026 100%

Elaboracion: Autores de esta tesis.

7.5.4. Incremento en las ventas por comercializacion en catalogo
electronico del estado e implementacion del S&OP
Mediante la herramienta digital implementada por el estado y de acuerdo con lo
detallado en el capitulo 6.1.6 Comercializar desde la plataforma de catalogos
electronicos de acuerdos marco y 6.2.6 Comercializar desde la plataforma de
catalogos electrénicos de acuerdos marco de la presente tesis, el pronostico de
ingresos de nuestros productos estima un incremento en las ventas del 1% gradualmente

llegando a un 4% en un periodo de 4 afios.

Tabla 7.12. Incremento de ventas

PERIODO ANUAL ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
VENTAS (recupero de clientes) S/ 273,443 S/ 552,355 S/ 845,103 S/ 1,160,608
COSTO DE COMPRAS -S/ 218,754 | -S/ 441,884 | -S/ 676,082 | -S/ 928,486
MARGEN ADICIONAL S/0 S/ 54,689 S/110,471 S/ 169,021 S/ 232,122
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Elaboracion: Autores de esta tesis.

7.6.  Evaluacion financiera de la propuesta de mejora

Se decidié proyectar la evaluacién financiera en periodos anuales con una
estimacion de 4 afios. La tasa del impuesto a la renta considerado en esta evaluacion fue
de 29.5%.
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Tabla 7.13. Evaluacion financiera

PERIODO ANUAL ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
Ahorro por diferencia de inventario S/0 S/ 92,224 S/ 92,224 S/ 92,224 S/ 92,224
Ahorro por material mermado S/0 S/ 24,132 S/ 24,132 S/ 24,132 S/ 24,132
Ahorro por penalidad de incumplimiento de entregas S/0 S/22,830 S/ 36,527 S/ 45,659 S/ 45,659
TOTAL AHORROS S/0 S/ 139,185 S/ 152,883 S/ 162,015 S/ 162,015
Incremento en las ventas S/ 273,443 S/ 552,355 S/ 845,103 S/ 1,160,608
Costo de las compras -S/ 218,754 -S| 441,884 -S/ 676,082 -S/ 928,486
MARGEN ADICIONAL S/ - S/ 54,689 S/ 110,471 S/ 169,021 S/ 232,122
Redisefio organizacional S/ - -S/ 130,464 -S/ 130,464 -S/ 130,464 -S/ 130,464
Implementaciéon ERP -S/ 9,350 -S/ 17,448 -S/ 17,448 -S/ 17,448 -S/ 17,448
Capacitacion a colaboradores en SCM -S/ 36,250 S/ - S/ - S/ - S/ -
GASTOS TOTALES -S/ 45,600 -S/ 147912 -S/ 147912 -S/ 147912 -S/ 147912
Utilidad Operativa -S/ 45,600 S/ 45962 S/ 115,442 S/ 183,123 S/ 246,224
Impuesto a la renta 29.5% S/ - -S/ 107 -S/ 34,055 -S/ 54,021 -S/ 72,636
UTILIDAD OPERATIVA ANTES DE IMPUESTOS -S/ 45,600 S/ 45855 S/ 81,386 S/ 129,102 S/ 173,588
FLUJO DE CAJA DE OPERACIONES ‘ -S/ 45,600 S/ 45,855 S/ 81,386 S/ 129,102 S/ 173,588

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Con el flujo de caja de operaciones se evalué el VAN y TIR del proyecto
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Tabla7.14. VAN Y TIR

CALCULO ANUAL MONTO
TIR 146%
VAN S/ 207,556

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Asi mismo, con la finalidad de identificar la sensibilidad del VAN se plante6

andlisis unidimensional, bidimensional y simulaciones. Esto con la finalidad de

determinar las variables con mayor impacto en el proyecto y la certeza de obtener un

VAN positivo.

Anadlisis unidimensional. - se realiza la evaluacion de sensibilidad a seis variables

relevantes para el proyecto, con lo cual se logré determinar que los de mayor impacto

al VAN son los ahorros por diferencia de inventarios, incremento diferencial en las

ventas e incremento diferencial en el costo del redisefio organizacional y actualizacion

del ERP. Las tablas y graficos se muestran a continuacion:

Ahorro por diferencia de inventarios:

Figura 7.4. Grafico unidimensional 2
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Tabla 7.15. Ahorro por diferencia de Inventario

S/ 250,000

S/ 200,000

S/ 150,000

S/100,000

S/ 50,000

S/ -

AHORRO POR
DIFERENCIAS DE
INVENTARIO

VAN | S/207,556
-10% | S/190,725

-20% | S/173,893

-30% | S/157,062

-40% | S/140,231

-50% | S/123,399
-60% | S/106,568
-710% S/ 89,737
-80% S/ 72,905
-90% S/ 56,074
-100% | S/39,243

Elaboracién: Autores de esta tesis.

Figura 7.5. Grafico unidimensional 2
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Tabla 7.16. Ahorros por Material mermado

AHORRO POR
MATERIAL
MERMADO

VAN S/ 207,556
-10% | S/203,152
-20% | S/198,747
-30% | S/194,343
-40% | S/189,939
-50% | S/185,535
-60% | S/181,131
-70% | S/ 176,726
-80% | S/172,322
-90% | S/167,918
-100% | S/163,514

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Figura 7.6. Gréfico unidimensional 3
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Tabla 7.17. Ahorros por Penalidades

AHORRO POR
PENALIDADES
VAN | S/207,556
-10% | S/201,011
-20% | S/194,466
-30% | S/187,922
-40% | S/181,377
-50% | S/174,832
-60% | S/168,288
-70% | S/161,743
-80% | S/155,198
-90% | S/148,653
-100% | S/ 142,109

Elaboracion: Autores de esta tesis.

Figura 7.7. Gréfico unidimensional 4
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Tabla 7.18. Incremento diferencial de ventas

INCREMENTO
DIFERENCIAL DE
VENTAS

VAN | S/207,556
-10% | S/ 184,147
-20% | S/160,738
-30% | S/137,329
-40% | S/113,919
-50% S/90,510
-60% S/67,101
-70% S/ 43,692
-80% S/ 20,283
-90% -S/ 3,126
-100% | -S/ 26,535
Elaboracion: Autores de esta tesis

Figura 7.8. Gréfico unidimensional 5

S/ 200,000

S/ 150,000

S/ 100,000

S/ 50,000

S/ -

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90

-S/ 50,000

100%

116



S$/250,000

$/200,000

$/150,000

$/100,000

S$/50,000

S/0

Tabla 7.19. Incremento diferencial redisefio organizacional

INCREMENTO
GASTO
DIFERENCIAL
REDISENO

ORGANIZACIONAL
VAN S/ 207,556
10% S/ 183,745
20% S/ 159,935
30% S/ 136,125
40% S/ 112,314
50% S/ 88,504
60% S/ 64,693
70% S/ 40,883
80% S/ 17,072
90% -S/ 6,738
100% -S/ 30,548

Elaboracion: Autores de esta tesis

Figura 7.9. Gréfico unidimensional 6

VAN

10%

20%

30% 40%  50%

60%

70%

80%

90%

100%

117



Tabla 7.20. Variacion en el costo de implementacion del ERP

Variacion en el costo de

implementacion del
ERP

VAN S/ 207,556
10% S/ 203,666
20% S/ 199,777
30% S/ 195,887
40% S/191,998
50% S/ 188,108
60% S/ 184,219
70% S/180,329
80% S/ 176,440
90% S/ 172,550
100% S/ 168,661

Elaboracion: Autores de esta tesis

Andlisis bidimensional. - para el presente anélisis se utilizaron las variables con

mayor impacto en el VAN que se obtuvo en el andlisis unidimensional y se identificd

que las variaciones en el ahorro por diferencia de inventarios y el costo de disefio

organizacional permiten una reduccion del 70% y aumento del 30% respectivamente

para mantener un VAN positivo.

Tabla 7.21 Analisis bidimensional 1

VARIACION EN EL AHORRO POR DIFERENCIA DE INVENTARIO

VAN S/ 207,556 -10% -20% -40% -70% -90%
2= 10% S/ 166,914 S/ 150,083 S/ 116,420 S/ 65,926 S/ 32,263
E % _é 20% S/ 143,104 S/ 126,272 S/ 92,610 S/ 42,116 S/ 8,453
:% é 'g 30% S/ 119,293 S/ 102,462 S/ 68,799 S/ 18,305 -S/ 15,357
= 2 % 40% S/ 95,483 S/ 78,651 S/ 44,989 -S/ 5,505 -S/ 39,168
> 8° 50% S/ 71,672 S/ 54,841 S/ 21,178 -S/ 29,316 -S/ 62,978

Elaboracion: Autores de esta tesis

Asu vez, para obtener un VAN positivo en el comparativo de la variacion en el

incremento diferencial de las ventas y costos del redisefio organizacional se obtiene que

soporta un decrecimiento del 40% y aumento del 40% respectivamente.
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Tabla 7.22. Anélisis bidimensional 2

VARIACION INCREMENTO DE VENTAS

VAN S/ 207,556 -10% -20% -40% -70% -90%
=2 = 10% S/ 160,336 S/ 136,927 S/ 90,109 S/ 19,882 -S/ 26,936
E % .é 20% S/ 136,526 S/ 113,117 S/ 66,299 -S/ 3,929 -S/ 50,747
?§ é _g 30% S/ 112,715 S/ 89,306 S/ 42,488 -S/ 27,739 -S/ 74,557
E 2 % 40% S/ 88,905 S/ 65,496 S/ 18,678 -S/ 51,550 -S/ 98,368
> g° 50% S/ 65,095 S/ 41,686 -S/5,133 -S/ 75,360 -S/122,178

Elaboracién: Autores de esta tesis

Simulaciones. - mediante el software @Risk simulator se realiza la simulacion de

9,108 variaciones afectando al VAN en las siguientes variables del proyecto:

Tabla 7.23. Anélisis bidimensional 2

Descripcion Valor minimo Valor real Valor mayor

Ahorro por diferencia de inventario | S/ 27,877.00 | S/ 92,224.00 S/ 115,280.00
Ahorro por material mermado S/ 7,239.00 | S/ 24,132.00 S/ 30,165.00
Ahorro por penalidad de

incumplimiento de entregasafio1 | S/ 11,301.00 | S/ 22,830.00 S/ 33,902.00
Ahorro por penalidad de

incumplimiento de entregas afio 2 | S/ 11,301.00 | S/ 22,830.00 S/ 36,527.20
Ahorro por penalidad de

incumplimiento de entregas afio 3 S/ 11,301.00 | S/ 22,830.00 S/ 45,659.00
Ahorro por penalidad de

incumplimiento de entregas afio4 | S/ 11,301.00 | S/ 22,830.00 S/ 45,659.00
Incremento en las ventas afio 1 S/ 82,032.90 | S/ 273,443.00 S/ 300,787.30
Incremento en las ventas afio 2 S/ 165,706.50 | S/ 552,355.00 S/ 607,590.50
Incremento en las ventas afio 3 S/ 253,530.90 | S/ 845,103.00 S/ 929,613.30
Incremento en las ventas afio 4 S/ 348,182.40 | S/ 1,160,608.00 S/ 1,276,668.80

-S/
Gasto por redisefio organizacional |-S/  156,556.80 |-S/ 130,464.00 123,940.80

Elaboracion: Autores de esta tesis

Como se muestra en la tabla 60, se realizdé estimaciones de decrecimiento entre

50% y 70% para los ingresos y aumento en el costo de hasta el 20% considerando costos

laborales no identificados en el proyecto.

Producto de la simulacion se logro obtener con una certeza al 95% que el proyecto

alcanzaria los limites inferiores con un VAN de S/ 36,559 y superiores con un VAN de

S/ 150,474.
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Figura 7.10. Anlisis bidimensional 2
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Elaboracién: Autores de esta tesis

Estadisticas

Nimero de Pruebas
Media

Mediana

Desviacion Estandar
Variacidn

Coeficiente de Variacion

Resultado

9108
96,195.8430
97,086.8055
29,221 4552

853,893,442 0589
0.3033

Se considera una certeza del 95%, ya que propio a la estrategia del negocio y

posicidn conservadora de la empresa se utiliza un COK del 20%. Asi mismo, se cuenta

con un coeficiente de variacion de 0.30 demostrando una confiabilidad en los

resultados, por lo cual con estos concluimos que son viables las propuestas de mejoras.
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CAPITULO VIII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1.  Conclusiones

1. Se describio la cadena de suministro de COMERTESA y se identificd que los
principales componentes son el area de licitaciones que es la fuerza de ventas,
el area de RRHH y el éarea de logistica. Identificindose que no existe
planificacion alguna para los procesos de licitacion en los cuales participara la
empresa, que el personal no recibe capacitacion, feedback y la cultura de alto
desempefio es inexistente, en cuanto a Logistica no hay comunicacion con el
resto de la empresa, no se cuenta con Layout en el almacén es por ello por lo
que la mercaderia se almacena y se distribuye a criterio de los operarios.

2. ldentificar los factores que afectan el entorno de COMERTESA, dichos
factores por el lado politico son la inestabilidad y alta rotacion de personal que
labora en las instituciones publicas, asi como también el alto indice de
corrupcion que existe en el Perd obteniendo una calificacion de 36 de un
méaximo de 100. Por el lado social el alto incremento de asegurados y de
personas con problemas de salud aumentaria la demanda en cuanto a voliumenes
de productos y procesos de licitacién programados. Por el lado Econdémico se
espera que el sector se restablezca progresivamente después del golpe que
sufrio a nivel mundial por la pandemia, se espera que la inflacion baje para para
que asi se regulen los precios de los principales minerales, reduciendo asi los
precios de los productos de la canasta basica familiar y por el lado tecnolégico
los procesos se han digitalizado y se cuenta con catdlogos electronicos
permitiendo tener un nuevo canal de venta.

3. Las estrategias que se proponen para optimizacién de la cadena de suministro
son: Redisefio organizacional que consiste en contratar a dos posiciones que
se encargan del registro y la supervision del area de calidad; también se
asignaran nuevas funciones al jefe de almacén pasara a ser el jefe de almacény
transporte. La estrategia de S&OP que consiste en incluir a los principales
lideres para que interioricen la nueva metodologia de trabajo, planificar las
ventas trabajando colaborativamente con el resto de areas para poder tener
alianzas estrategias con los proveedores, trabajar la cultura de alto desempefio

a través de capacitaciones que consiste en gestionar el buen clima laboral en la
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8.2.

empresa se propondra la integracion y la medicién de resultados, implementar
un sistemas de KPI’s mediante los cuales se mediran los principales procesos
permitiendo tener acciones inmediatas frente a una desviacion del objetivo, se
propone la actualizacion del ERP que permitira compartir informacion entre
las areas de licitaciones y logistica; se obtendra trazabilidad de los productos
permitiendo.

Se realizd la evaluacion el impacto economico financiera de la empresa
identificando que generan una Tasa interna de retorno 146%, una VAN S/
207,556 siendo evaluados los flujos a 4 afios, en adicion y se identificd que las
principales variables criticas en la variacion en el costo de implementacion del
ERP, variacién en el costo del redisefio organizacional. Siendo la mas sensible

la variacién en el costo de la restructuracion organizacional.

Recomendaciones

Se recomienda que se aplique las estrategias planteadas en el presente
documento empezando por un cambio organizacional inmediato que permita
profesionalizar al personal para que de esta manera pueda soportar las acciones.
Se debe priorizar la capacitacion en competitividad en la cadena de
abastecimiento, el objetivo de la cultura alto desempefio y niveles de servicio de
manera que se logren los beneficios lo antes posible y monitorear los indicadores
para verificar que realmente se haya dado la mejora. La medicion continua es la
que me permitira garantizar las acciones inmediatas si hubiera una desviacion.
La estrategia del incremento de las ventas es una de las mas importante, la
comercializacion en el catdlogo marco es de vital importancia para el
crecimiento en las ventas, recordemos que una de las principales debilidades es
la falta de seguimiento y planificacion de procesos nuevos, por lo tanto,
recomendamos un seguimiento exhaustivo por parte de la direccion en los
indicadores propuestos en cada una de las areas.

Recomendamos actualizar el ERP que si bien es cierto representa una inversion
hay que tener mayor cuidado debido a que las nuevas funcionalidades van a
soportar todas las mejoras propuestas sin embargo necesitamos estar seguros y
garantizar que el personal use el sistema adecuadamente, para ello se debe tener

mayor cuidado en la capacitacion al personal, la rotacion del personal no debe
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de ser alta, todo procedimiento debe de ser documentado para que si se da el
cambio del personal el impacto sea menor y sobre todo el tema cultural del
personal se debe de garantizar que se esté aprendiendo, entendiendo y para ello
la direccion debe de mantener un liderazgo para tener la certeza que la
implementacion se esta dando de manera Gptima.
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ANEXOS

Anexo |

Ficha técnica Comercial / Operaciones y SCM

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Indicador | Cumplimiento de pedidos de compra | Cadigo |

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Descripcion General Area
Comercial /

Cumplimiento de las caracteristicas de los productos pedidos. Operaciones
y SCM

Objetivo

Asegurar el abastecimiento en nimero y caracteristicas de los productos solicitados.

Responsables

Jefe de Licitaciones / Jefe de Almacén y Transportes

Forma de registro en el sistema de informacion general

Interfase Manual | X | Interfase Automatica
METODO DE CALCULO DEL INDICADOR
Férmula Meta

(Pedido realizado/ Pedido recibido) x 100

Objetivo Meta Desafio

100% 100% 100%

Premisas del indicador

Existe un adecuado registro de pedidos y compras

Variable requerida Fuente de informacion

Numero de pedidos Médulo Logistica
Tipo de productos
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Anexo Il

Ficha técnica de Logistica/ Operacionesy SCM

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Indicador | Plazos de compra

| Cédigo

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Descripcion General

Area

Es el cumplimiento de los plazos de entrega de los productos por parte del

proveedor.

Logistica /
Operaciones y
SCM

Objetivo

Cumplimiento de los plazos por parte de los proveedores. Con ello, se podra hacer

evaluaciones sobre la continuidad o no de dichas empresas.

Responsables

Jefe de Licitaciones / Jefe de Logistica

Forma de registro en el sistema de informacion general

Interfase Manual | X

| Interfase Automatica

METODO DE CALCULO DEL INDICADOR

Férmula

Meta

(Plazo de entrega real / Plazo de entrega
pactado) x 100

Objetivo

Meta

Desafio

100%

100%

100%

Premisas del indicador

Existe una adecuada programacion de pedidos

Variable requerida

Fuente de informacién

Plazos en dias.

Médulo Logistica

125



Anex

Ficha técnica de Operaciones y logistica |

oIl

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Indicador Conformidad de pedidos atendidos a clientes ‘ Cédigo

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Descripcion General

Area

Mide la conformidad de los despachos de los pedidos atendidos a los clientes

Operaciones y

finales logistica

Objetivo

Asegurar la atencion conforme de los pedidos de los clientes.

Responsables

Jefe de Almacén y Transporte / Jefe de Logistica

Forma de registro en el sistema de informacion general

Interfase Manual X Interfase Automatica

METODO DE CALCULO DEL INDICADOR

Formula Meta

(N° de pedidos conformes / N° de pedidos

atendidos) x 100
Objetivo Meta Desafio
100% 100% 100%

Premisas del indicador

Se reporta oportunamente las no conformidades

Variable requerida

Fuente de informacién

Frecuencia de no conformidades

Modulo Logistica
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Anexo IV

Ficha técnica de Operaciones y logistica Il

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Indicador | ERI (Exactitud de resultado del inventario) ‘ Cadigo

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Descripcion General

Area

Mide la conformidad de las existencias que se tienen en el almacén.

Operaciones

y logistica
Obijetivo
Reducir las diferencias de inventario del almacén.
Responsables
Jefe de Almacén y Transporte.
Forma de registro en el sistema de informacion general
Interfase Manual X Interfase Automatica
METODO DE CALCULO DEL INDICADOR
Formula Meta
(Cantidad de codigos sin diferencia /total
de cddigos inventariados) X100
Objetivo Meta Desafio
98.9% 99.4% 99.9%

Premisas del indicador

Se debe realizar inventarios de las existencias.

Variable requerida Fuente de informacion

Numero de articulos con diferencia. Maddulo de almacenes
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Anexo V
Ficha técnica de Operaciones y logistica I11

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Indicador Cantidad de productos mermados Cédigo

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Descripcion General Area

. L ) Operaciones
Mide el estado de conservacion de los productos en el almacén. P y

logistica
Objetivo
Reducir la cantidad de productos dafiados.
Responsables
Jefe de Almacén y Transporte.
Forma de registro en el sistema de informacion general
Interfase Manual X Interfase Automatica
METODO DE CALCULO DEL INDICADOR
Formula Meta
Cantidad de productos dafiados / total de
productos movilizados en el mes X100
Objetivo Meta Desafio
0.06 % del|0.05% del 0
valor del | valor del 0.04% del valor
del stock.
stock. stock.

Premisas del indicador

Constante monitoreo de los productos dafiados o con fecha proxima a vencer.

Variable requerida Fuente de informacion

Numero de articulos mermados Madulo de almacenes
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Anexo VI

Ficha técnica de RRHH |

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Indicador | Colaboradores capacitados Cadigo

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Descripcion General Area

Mide el cumplimiento de las capacitaciones a los colaboradores. RRHH

Obijetivo

Asegurar las capacitaciones en SCM.

Responsables

Coordinador de RRHH

Forma de registro en el sistema de informacion general

Interfase Manual X Interfase Automatica

METODO DE CALCULO DEL INDICADOR

Formula Meta

Aprobacion de cursos.
Objetivo Meta Desafio
100% 100% 100%

Premisas del indicador

Todos los colaboradores programados deben de cumplir su plan de capacitacion

Variable requerida

Fuente de informacion

Numero de personal capacitado

RRHH
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Anexo VI
Ficha técnica de RRHH 11

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Indicador | Rotacion de personal Cédigo

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Descripcién General Area

Mide la cantidad de personal que no es cesado o renuncia a la RRHH

empresa

Objetivo

Disminuir rotacion de personal

Responsables

Coordinador de RRHH

Forma de registro en el sistema de informacion general

Interfase Manual X Interfase Automaética

METODO DE CALCULO DEL INDICADOR

Férmula Meta

(N° de colaboradores cesados / N°

total de colaboradores) X 100
Objetivo | Meta Desafio
5% 4% 3%

Premisas del indicador

Los colaboradores deben de cumplir con objetivos y contar con las condiciones
para trabajar en un lugar adecuado.

Variable requerida Fuente de informacion
Numero de personas que se retiran de RRHH
la empresa
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Anexo VIII

Ficha técnica de Operaciones y Logistica IV

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Indicador

Mercaderia entregada en buen estado
(OTD)

Cddigo

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Descripcién General

Area

Mide que los productos entregados estén en cantidad conforme y en
buen estado.

Operaciones
y Logistica

Objetivo

Asegurar la entrega de mercaderia en buen estado y de acuerdo con las

caracteristicas solicitadas

Responsables

Jefe de Almacén y Transporte

Forma de registro en el sistema de informacién general

Interfase Manual X Interfase Automatica

METODO DE CALCULO DEL INDICADOR

Férmula Meta

(Producto entregado en buen estado /

Producto entregado) x 100
Objetivo Meta Desafio
100% 100% 100%

Premisas del indicador

Existe un adecuado registro de no conformidades de producto entregado

Variable requerida

Fuente de informacidén

NUmero de productos en mal estado

Modulo Logistica
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Anexo IX
Ficha técnica de Operaciones y SCM

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Indicador | Satisfaccion de cliente Cddigo

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

Descripcién General

Area

Mide la satisfaccion de los clientes respecto al servicio y productos que

se les ha entregado.

Operaciones y
SCM

Objetivo

Evaluar el puntaje que otorga el cliente a COMERTESA por el servicio entregado

Responsables

Jefe de Calidad

Forma de registro en el sistema de informacion general

Interfase Manual Interfase Automatica X
METODO DE CALCULO DEL INDICADOR
Formula Meta
Promedio de las encuestas (puntaje del 1
al 5)
Objetivo Meta Desafio
4.00 4.50 4.75

Premisas del indicador

Los clientes responden sinceramente las encuestas.

Variable requerida Fuente de informacion

Puntajes de los clientes para cada item | Google Forms
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Analista senior de calidad.

Anexo X

Perfil del Analista Senior

. Identificacion del puesto.

Analista Senior < Gerenpia de
NOMBRE DEL PUESTO ; GERENCIA / AREA Operaciones y
de Calidad o
Logistica
Gerente de CARGO
. PUESTOS QUE LE
PUESTO DEL INMEDIATO SUPERIOR Opl_ecr)e;]ci;ct)irlis Y | REPORTAN Asistente de Calidad

1. Funciones — Resumen del cargo.

I1. Provee un marco de metodologia y estandarizacion para los procesos de la organizacion en

lo que se refiere a calidad de procesos y servicios. Detecta y reporta defectos para evitar y

corregir desviaciones.

V.

Competencias para el puesto.

EDUCACION

Grado obtenido

Carrera

Postgrado o especializacion

Educacion Superior

Administracion, Ingenieria

Diplomado en Calidad Total, Procesos y/o

industrial, Economia Productividad
FORMACION
Excel Avanzado
. Conocimiento de procesos,
Indispensable calidad, indicagores, Avanzado
servicios prestados al Estado
Complementario Inglés Avanzado

EXPERIENCIA LABORAL

Experiencia no menor a cuatro afios en empresas que comercialicen o que les presten servicio a instituciones
estatales. Se valorara el nivel de facturacion de las empresas donde haya prestado servicios.

V. Principales funciones.

Accion - ,Qué hace?

Responsable de mejorar y mantener la certificacion 1ISO 9001

Alinear las actividades con el plan de calidad de la empresa, clientes y proveedores

Liderar procesos de satisfaccion de clientes

Planificar y coordinar la ejecucion de las auditorias, homologacion y visitas de clientes estratégicos

Solucionar las "no conformidades" identificadas

Seguimiento a la agenda de las reuniones de S&OP

Hacer seguimiento de la mejora continua y redefinir las metas periédicamente

o0 N|o|o|~|lwIN|F-

Monitorear el sistema de indicadores
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Perfil del asistente de registro de calidad

Anexo XI

Asistente de registro de calidad

. Identificacion del puesto.

PUESTO DEL
INMEDIATO SUPERIOR

Analista senior

PUESTOS QUE LE
REPORTAN

Asistente de Registro < Gerencia de
NOMBRE DEL PUESTO . GERENCIA / AREA Operaciones y
de Calidad o
Logistica
CARGO

1. Funciones — Resumen del cargo.

Apoyo en manejo de informacién sobre gestién de operaciones y logistica.

Competencias para el puesto.

EDUCACION

Grado obtenido

Carrera

Postgrado o
especializacién

Educa_mon Administracién, Ingenieria industrial, Economia -
Superior
FORMACION
Excel Avanzado
Indispensable Conocimiento de procesos, calidad, indicadores,
e Avanzado
servicios prestados al Estado
Complementario Inglés Avanzado

EXPERIENCIA LABORAL

Experiencia no menor a dos afios en temas de mejora de procesos de preferencia en empresas estatales.
Debera contar con habilidades blandas.

V.

Principales funciones.

Accibn - ;Qué hace?

Manejo de indicadores.

Manejo de ERP de la organizacion.

Gestion de base de datos y generacién de reportes para la toma de decisiones.

Elaboracion de reportes mensuales sobre la gestion de la organizacion.

QIR |WIN|F-

Seguimiento al presupuesto del area.
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Anexo XlI
Perfil del jefe de Almacén y Transportes

Jefe de almacén y transporte

. Identificacion del puesto.

NOMBRE DEL Jefe de Almacén v Transportes GERENCIA / Gerencia de
PUESTO y P AREA Operaciones y SCM
CARGO
PUESTO DEL -
. ... | PUESTOS QUE | Jefe de Calidad / Jefe
INMEDIATO Gerente de Operaciones y Logistica LE REPORTAN | de Logistica / Jefe de
SUPERIOR Almacén

1. Funciones — Resumen del cargo.

Monitorea las actividades de almacén y transporte de productos.

I11.  Competencias para el puesto.

EDUCACION
Grado obtenido Carrera Postgrado o especializacion
., . Administracién o Ingenieria Especializacién en Cadena de
Educacién Superior . : P )
industrial Abastecimiento, Inventarios y Transporte
FORMACION
Excel y ERP Avanzado
Indispensable Conocimiento de cadenas de
. Avanzado
almacenaje y transportes
Complementario Inglés Intermedio
EXPERIENCIA LABORAL
Experiencia no menor a cuatro afios en empresas proveedores de productos y servicios a instituciones
estatales. Se valorard el nivel de facturacién de las empresas donde haya prestado servicios.

IV.  Principales funciones.

Accibn - ;Qué hace?

Dirige el equipo a su cargo de asistentes, auxiliares y choferes

Prioriza la seguridad in situ de los colaboradores

Lidera la recepcion, almacenaje y entrega de productos

Optimiza el espacio del almacén priorizando vencimientos

Vela por el buen funcionamiento de la flota

Optimiza el almacenaje para evitar las mermas

~N[jo|o|b~lw|IN]|E

Gestiona los recursos de su unidad a cargo
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Anexo XIII
Etapas de proceso de disefio

ANO 2022 ANO 2023
Etapas del proceso Responsable Fecha | Fecha | 05- | 06- | 07- | 08- | 10- | 12- | O7- | 10- | 21- | 24- | 28- | 02- | 05- | 09- | 13- | 15- | 20- | 21- | 25-
Inicio| Fin |Set|Set|Set|Set|Set|Set|Oct|Oct|Oct|Oct|Oct|Nov |Dic|Dic|Mar | Mar | May | May | Jun
Kick Off proyecto Gerencias 05-Set | 05-Set
Constitucion del Gerencias | 06-Set | 07-Set
equipo del proyecto
Planificacion del Equipo ERP | 08-Set | 10-Set
proyecto
Busqueda de opciones .
de ERP en el mercado Equipo ERP 12-Set | 07-Oct
Evaluacion de .
candidatos Equipo ERP 10-Oct | 21-Oct
Seleccidn final Equipo ERP/ 24-Oct | 28-Oct
Gerencia
Implementacién del Equipo ERP
proyecto
Implementacion 02- .
del ERP baésico Nov | 99°Dic
Disefio
preliminar con Sistemas
supuestos
Diseno Sistemas
operativo
Integracion de la 13
cadena de 09-Dic M'
.. ar
suministros
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ANO 2022

ANO 2023

Etapas del proceso

Responsable

Fecha
Inicio

Fecha
Fin

05-
Set

06-
Set

07-
Set

08-
Set

10-
Set

12-
Set

07-
Oct

10-
Oct

21-
Oct

24-
Oct

28-
Oct

02-
Nov

05-
Dic

09-
Dic

13-
Mar

15-
Mar

20-
May

21-
May

25-
Jun

Validacién
multidisciplinaria del
sistema

Organizacion

Configuracion
del ERP

Sistemas

Migracion de
informacion al sistema
del departamento de
Logistica, comercial y
finanzas.

Sistemas / equipo
ERP

Integracion
corporativa de
sistemas

15-
Mar

20-
May

Migracién de
informacién al sistema
de otros departamentos

de la empresa.

Sistemas / equipo
ERP

Capacitacion al

Sistemas / equipo

personal ERP
Lanzamiento del | Sistemas / equipo
sistema Comertesa
Marcha blanca Sistemas / equipo
Comertesa
Estabilizacion Sistemas / equipo
del proceso Comertesa
Seguimiento Gerencias
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ANO 2022 ANO 2023
Etapas del broceso Responsable Fecha | Fecha | 05- | 06- | 07- | 08- | 10- | 12- | O7- | 10- | 21- | 24- | 28- | 02- | 05- | 09- | 13- | 15- | 20- | 21- | 25-
P P P Inicio| Fin |Set|Set|Set|Set|Set|Set|Oct|Oct|Oct|Oct|Oct|Nov |Dic|Dic|Mar | Mar | May | May | Jun

Control del sistema

Equipo ERP/
Gerencias
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Anexo X1V
Beneficios esperados de un proceso de S&OP

Nivel de servicio

Capacidades de produccion
Costos de transporte / distribucion
Penalizaciones

Capital de trabajo

Asertividad

I
25% 30% 35%

0% 5% 10% 15% 20% 40%

Anexo XV
Niveles de desarrollo del S&OP

S&OP Maximizadnr de Valor
4)Integracion
@ 10 completa
[ ¢olaboracion

* Procesos alineados
a lo largo de toda la

(2

Anticipacion
1 .
Reaccmn] |\ J

*  Decisiones tomadas

de manera cadena de valor con
* Decisiones tomadas colaborativa  entre vision estratégica y
* Decisiones tardias y oportunamente  a el drea comereial y financiera.
no coordinadas. través  de  un operaciones.

Desgaste en los
equipos debido a la
duplicacién de
trabajo vy la
subutilizacién  de
herramientas.

proceso formal

Foco del proceso es

balancear la
demanda ¥
suministro.

Se realizan analisis
de escenarios que
permiten mejorar la
capacidad de
anticipacion.

Toma de decisiones
en base a business
cases robustos y
completos.

Foco en
rentabilidad y
crecimiento.
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Anexo XVI
Modelo de acta de reunion

TEMA/ ASUNTO:

LUGAR DE REUNION:

FECHA: HORA:

CONVOCADO POR:

PARTICIPANTES

ASISTENCIA
NOMERE Y APELLIDO EMPRESAI CARGO FIRMA) o) ORMS
AGENDA
ACUERDOS TOMADOS
N ACUERDO RESPONSABLE| FECHA | VERIFICACION

(%)
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Anexo XVII
Satisfaccion de operatividad y funcionalidad catalogo electrénico 2021

Satisfaccion de operatividad y funcionalidad
catalogo electrénico 2021

ENTIDADES PROVEEDORES

Anexo XVIII
Satisfaccion de contratar a través de los catalogos electronicos

Satisfaccion de contratar a través de los
catélogos electrénicos

ENTIDADES PROVEEDORES
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Anexo XIX

Planificacién

ESTANDAR MINIMO SUGERIDO PUJNETA
1.0 PLANIFICACION 1.61
1.1 PLANEAMIENTO DE LA CADENA DE SUMINISTRO 1.55
Se tiene estimado un cronograma de consumo establecido de los diversos 1
usuarios.
111 Se utiliza la inteligencia de mercado, para el prondstico de demanda. 1
Proceso
de Los cambios en los productos, precios, promociones, etc., son considerados 111.00
estimacid | para el prondstico. '
nde la . . . o
demanda. | Se mide la frecuencia de cambios en el prondstico. 1
Los prondsticos de corto plazo son revisados quincenalmente como minimo. 1
Los prondsticos son actualizados con las ventas reales. 2
1.1.2 El equipo de licitaciones comunica de manera oportuna la existencia de nuevos 2
Metodolo | contratos. 15
gia de , . - '
prondstico Se usan métodos apropiados para generar pronosticos. 1
Se cuenta con fuentes de datos confiables para el pronéstico. 1
Se realizan reuniones de planificacion entre las areas de licitacion, operaciones 1
113 |y logistica.
Plgneacm En las reuniones formales se abordan las cuestiones de funcionamiento 1
nde empresarial y enlazar la estrategia del negocio con las capacidades operativas.
licitacione 15
sy Existe coordinacion funcional para atender los requerimientos que surgen. 3
operacion . : . — _
es Un Unico pronostico operacional es acordado por las distintas unidades 1
funcionales
1.14 Exi dicion de sob ionad lad d 1
Planeamie | EXiste medicion de sobrecostos ocasionados por errores en la demanda.
nto del i 15
desempefi . . . )
o La gerencia comprende las necesidades y compromisos de todas las areas. 2
financiero
1'1'5, .| Se investiga las necesidades de clientes potenciales. 2
Pronostic 2
ode . e - .
mercado Se realiza un analisis de la volatilidad en los precios. 2
1.1.6
Eéecucmn Se generan reordenes de productos frecuentes. 11 1
reordenes
1.1.7 Plan Las devoluciones son aceptadas por los proveedores. 3
para 2.33
devolucio . " . '
nes. Se manejan politicas de devoluciones con los proveedores. 2
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ESTANDAR MINIMO SUGERIDO

PUNTA

JE
Los procesos son documentados y monitoreados. 2

1.2 ALINEAMIENTO DE LA OFERTA Y LA DEMANDA 1.83
Técnicas de control apropiadas son usadas y revisadas periédicamente a fin de

1.2.1 . . . L . 1

o reflejar los cambios en la demanda y ver la disponibilidad de capacidad.
Técnicas 1
de control | El inventario y los tiempos de entrega son estudiados y optimizados 1
123 Una gestion de demanda proactiva balancea los altos servicios de atencién al

Gestion cliente y la eficiencia del almacenamiento.

de la 25

demanda | Operadores logisticos u otros proveedores de almacenamiento y transporte son '

L X e 4

(Distribuc | usados para los picos de demanda maxima.

i6n)

124 El prondstico de la demanda se actualiza con la demanda real y se utiliza para 1

‘=" . | conducir operaciones.

Comunica — — - -

cién de la La programacion de la distribucion y necesidades de personal es actualizada 2

demanda semanal o diariamente en base a la demanda real, dependiendo de la 3
volatibilidad.

1.3 GESTION DE INVENTARIOS 1
Los niveles de Inventario son fijados de acuerdo con técnicas de analisis y 2
revisados frecuentemente vs el estimado.

Los niveles de stock se basan en los niveles de servicio al cliente requeridos
(por ejemplo, una clasificaciéon ABC y determinacién estadistica del stock de | 1
seguridad en lugar de semanas de abastecimiento)

. . L 1
Los niveles de stock son revisados frecuentemente vs el prondstico.

1.3.1 Los niveles de servicio son medidos y el nivel de stock es ajustado para 1

Planeamie | compensar el nivel de servicio si es necesario.

nto de Los niveles de servicio son establecidos teniendo en cuenta los costos e 1 2

inventario | implicaciones de las roturas de stock.

s 3
La rotacién de inventario es revisados y ajustados mensualmente.

. . . . - 2
El inventario obsoleto es revisado al nivel de c6digos.
Todas las decisiones sobre el inventario son tomadas teniendo en cuenta el 2
costo y los riesgos asociados.
— , . . 1
Las ubicaciones del stock estan registradas en el sistema
L , . . 1
132 Las ubicaciones del stock estan registradas en el sistema.
o Conteo ciclico con el minimo de parametro.

Exactitud g

de * Codigos “A” Alto valor, contados Semanalmente. 21 13

. . |+ Codigos “B” SKUS valor moderado, contados Mensualmente. ‘

inventario T oy ;

s » Cddigos “C” bajo valor, contados trimestralmente
Diferencias en el Picking activan un conteo ciclico.
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Anexo XX

Abastecer
ESTANDAR MINIMO SUGERIDO PUJNETA
2.0 ABASTECIMIENTO 253
2.1 ABASTECIMIENTO 2.4
ESTRATEGICO 0
La calidad y el precio son considerados como los componentes clave del costo, pero también se consideran otras variables
tales como: el ciclo de tiempo del proveedor y su variabilidad, el grado de aseguramiento de la fuente de suministros, 3
2.1.1 Analisis de Costo entre otros. 2.5
El andlisis de precio considera los costos logisticos, incluyendo los costos de mantener inventario.
. . e . . 1
Los costos de rotura de stock son compartidos con el proveedor para identificar las oportunidades de reducir costos.
2.1.2 Estrategia de Compras. Cuando los incrementos de precios son justificables, se apllcan s6lo a la porcidn especifica de costos (material, labor 1|13
logistica, etc.)
— . . L 2
Los procesos y aplicaciones son compartidos con el proveedor para tomar ventaja de su experiencia.
2.1.3 Gestion de contratos de Los contratos con proveedores a largo plazo estan basados en el costo de adquisicion. 25
compra. Los contratos con proveedores obligan a reducir los costos de mejora en el tiempo mediante el lenguaje de "mejora 2 '
continua”
Los criterios de seleccion son definidos previamente para los procesos de requerimiento para informacién y los 3
requerimientos para propuestas (RFI / RFP).
2.1.4 Criterios de procesos de Tienen programas obligatorios de certificacion de proveedores. 25
seleccion de proveedores Como parte del proceso de seleccion se establece una relacion a largo plazo con el proveedor para asegurar suministroa | , '
bajo costo.
. s . 2
Se realiza analisis de la capacidad del proveedor.
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2.1.5 Consolidacion de

Se tiene una Unica fuente obligada de suministro de materiales, pero sélo hasta el limite de la capacidad del proveedor.

3
proveedores.
Cuenta con proveedores alternativos de fuentes de suministro de materiales identificados y cuantificados.
2.2 GESTION DE PROVEEDORES 2('30
Mide a los proveedores contra objetivos publicados de desempefio.
2.2.1 Gestidn de proveedores. Se realiza una comparacién entre los proveedores para evaluar pérdidas de procesos y buscar oportunidades. 1%6
Se realiza la puntuacion de proveedores vinculados a acuerdos de niveles de servicio, en los que se incluye disponibilidad,
calidad y otros criterios.
Tienen iniciativas de mejoramiento conjunto con los proveedores méas importantes, para mejorar el desempefio del

2.2.2 Involucramiento del suministro contra objetivos previamente definidos. 3.0

proveedor. Los proveedores mas importantes estan involucrados proactivamente, incluyendo el desarrollo conjunto de nuevos 0

productos.
Se realizan reuniones regulares (por ejemplo, revision trimestral) para evaluar usando conjuntamente determinados
criterios de costo y servicio
2.2.3 Evaluacion de proveedores. La informacién sobre requerimientos esta establecida y entendida por todas las partes 2(‘)0
Las medidas de desempefio son establecidas, controladas y comunicadas.
Los envios fuera de tiempo o incompletos, y/o con defectos estan incluidos en las medidas de desempefio
La gerencia del producto trabaja con el proveedor para establecer las causas raiz de los defectos o problemas y determinar
~ la apropiada solucion al problema.
2.2.4. Desempefio del proveedor. prop P 252
La calidad del proveedor esta asegurando efectivamente los procedimientos en el lugar de operaciones.
Las medidas de desempefio incluyen la calidad, costo, tiempo y servicio.
2.2.5 Relaciones con los . . . . . 35
Mantiene una relacion positiva usando la filosofia ganar - ganar.
proveedores. 0
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La relacion con los proveedores es diferenciadas y basadas por su valor estratégico. 3

La calidad y experiencia del proveedor en los procesos son utilizadas cuando ocurren los problemas 4

Se mantiene contacto en todos los niveles con visitas regulares a la compafiia y fabrica de los proveedores. 3

Se realizan auditorias de desempefio de los proveedores con personas que no son parte de la negociacion del proveedor ni 1

L del proceso de aprobacion 1.0
2.2.7 Auditoria de proveedor. P — P — -
Los problemas encontrados durante los procesos de auditoria son usualmente dirigidos y solucionados cuando estos 1 0
ocurren.

2.3 COMPRAS 3

N/

Se emiten 6rdenes de compra abierta para cubrir requerimientos del periodo. A
2.3.1 Compras repetitivas Se cancelan ordenes de compra contra 6rdenes de compra abiertas, las cuales son generadas automéaticamente y estan N/ 4

(Materiales directos) basadas en la demanda periddica. A

Se tiene un claro entendimiento de la capacidad del proveedor el cual esta reflejado en el ciclo de tiempo y las 4

restricciones de volumen del sistema de compras.

539 L Los procedimientos definidos para compras eventuales permiten compras a ser autorizadas por personal como 4

3. Autorlzac;onlpara compras compradores o gerentes dependiendo del costo. 3
eventuales. . , . :
La autorizacién de compras eventuales est4 basada en un conjunto formal de regla de negocios.
. L Existen equipos multifuncionales en la decision de suministros con contratos de negociacién de compras.
2.3.3. Efectividad de la funcion de - quip — — » g — » P - 25
compras existente. El comprador tiene la responsabilidad de reevaluar la fuente de suministro como también la administracion de las ordenes | g '
de compra.

La facturacidn consolida mensualmente facturas contra 6rdenes de compra abiertas. 1

2.3.4. Sistema de pagos Se realiza el pago contra recibo de materiales y auto facturacién para un nimero seleccionado de proveedores con muchas 3 2

transacciones.
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Anexo XXI

Entregar
ESTANDAR MINIMO SUGERIDO PUJNETA
3.0 ENTREGAR 2.17
3.1 GESTION DE 2 40
PEDIDOS. '
Capacidad de recibir y procesar pedidos por teléfono, fax, email y 4
EDI.
Ingreso de pedidos en una Unica base de datos sencilla para todos 1
los operadores de una regién dada (Europa, Asia Pacifico, etc.).
Los representantes del servicio al cliente tienen habilidades de N/
idiomas que soportan ventas en distintos paises. A
., La lista de precios es actualizada regularmente. 3
3.1.1 Recepcion y P g 240
entrega de pedidos. La entrega de pedidos basada en plataforma web para socios N/
comerciales seleccionados. A
Las ordenes que NO son atendidas se verifican posteriormente. ';I‘/
Se lleva un registro del indicador de 98% de exactitud de datos a 1
nivel de registro de un pedido.
Todas las fechas y horas pertinentes son incluidas en todas las 3
actividades de distribucion.
3.2 ALMACENAMIENTO Y CUMPLIMIENTO. 1.91
Reduccidn de los tiempos de intercambio de unidades de
transporte mediante la planeacién previa de todos los 2
movimientos de la unidad de transporte y de la organizacion del
patio de maniobras donde se ejecutard dichos movimientos.
Descarga oportuna de los transportes para evitar atrasos. 2
Los productos recibidos que estan destinados a un embarque
inmediato (cross docking), deben ser apropiadamente 2
identificados.
Programacion manual para la recepcion de unidades de transporte N/
que maximice la utilizacion de la mano de obra y del espacio en A
el muelle.
» Cross-docking manual o inmediato reabastecimiento de productos
3.2.1 Recepcion e recibidos que no se encuentran en stock pero que son necesitados | 3 | 2.2
INSpeccion. por pedidos vigentes.
Citas de recepcion manualmente emitidas por el cliente. 4
Métricas de desempefio y estandares debidamente publicados. 1
Todas las recepciones (recibidas hasta las 2:00 pm) son
procesadas y publicadas en inventarios disponibles para el mismo | 1
dia.
Las inspecciones son suficientes para identificar los productos no
conformes, los cuales son puestos en cuarentena para evitar su 1
uso.
Los productos no conformes son enviados al proveedor dentro del 4
margen de tiempo establecido.
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ESTANDAR MINIMO SUGERIDO

PUNTA
JE

Los niveles de errores en la recepcion, el embarque, dafios y sobre
stock o quiebres de stock son acordados anticipadamente
considerando las necesidades del cliente

Se tiene un registro de indicador: tiempo de descarga

3.2.2 Manipuleo de
materiales.

Eficiente manejo de materiales caracterizado por una bien
ordenada area de almacenamiento, pasillos limpios y
localizaciones claramente demarcadas.

Buen mantenimiento -pasillo y areas de trabajo estan libre de
desechos- productos pulcramente apilados, sin exceso de
humedad y suciedad evidente entre otros.

1.25

Los productos que son destinados para un embarque inmediato
(cross docking) deben ser manipulados apropiadamente.

Métricas de desempefio y estandares son publicados claramente.

3.2.3 Gestién de
localizaciones del
almacén.

Se emplean estrategias de slotting para asignar los productos en
las distintas localizaciones basadas en la velocidad de salida del
producto y sus caracteristicas fisicas.

Productos de rapido movimiento son ubicados en ubicaciones o
niveles que faciliten un trabajo ergonémico, balanceando
simultaneamente el trabajo a través de los pasillos para reducir la
congestion de la mano de obra en los pasillos al momento de
preparar los pedidos

1.25

La asignacion dada por la gestion de localizaciones es estéatica.

La gestion de las localizaciones del almacén es revisada
trimestralmente.

3.24
Almacenamiento.

Datos bésicos del cubicaje de productos estan disponibles, pero
no necesariamente mantenidos en el sistema.

Las localizaciones de almacenamiento son revisadas anualmente
para asegurar el mejor acceso y el ajuste apropiado a las
dimensiones de la mercaderia.

Las localizaciones del almacén que contienen productos de gran
rotacion estan contiguas y aseguran el cumplimiento de métodos
PEPS para el control apropiado de los lotes.

2.2

Existe un espacio restringido por rejas y de acceso controlado
para mercaderia en cuarentena, peligrosa y/o de gran valor

items con transferencias de olores, inflamables, o que requieren
ambientes de temperatura controlada se almacenan en lugares
especiales.

Se lleva un registro del indicador: exactitud de inventario

3.2.5 Surtido de
pedidos y embalajes.

Medidas ajustadas hacia la evaluacion del desempefio individual
de los operarios de picking y packing.

Registro de actividad semanal agrupada por tareas principales y
comparadas con los niveles de dotacién del personal son
mostrados en el almacén.

Se lleva un registro del indicador: tasa de llenado por cliente, ratio
de exactitud de surtido en los pedidos.

1.25

El sistema soporta etiquetas de radio frecuencia y cédigo
electrénico de productos para el rastreo cuando es requerido o
algln otro método para control electrénico de la trazabilidad.

3.2.6 Consolidacion y
carga.

Las cargas se preparan segun la secuencia de paradas (por
ejemplo, el primer destino del camidn se coloca al Gltimo).
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PUNTA

JE
Existen procesos para combinar todos los pedidos abiertos en un
Unico envio dentro de la ventana horaria acordada con el cliente / | 3
consumidor
Documentacion aduanarera relacionados con el embarque de N/
exportacion, etiquetado para los embarques y etiquetada de auto A
identificacion son realizados de conformidad para el cliente.
Procesos que establezcan anticipadamente los montos a gastar en | N/
tributos, gastos y liquidaciones de las exportaciones. A
Aviso anticipado de los embarques disponibles a los clientes por | N/
EDI, fax o correo electronico. A
3.2.7 Documentos de N/ | NJA
embarques. Sistema automatizado de emision de manifiesto de carga. A
Los documentos de materiales peligrosos son generados si son N/
necesarios. A
Los documentos internacionales apropiados son generados si son | N/
necesarios. A
Los registros de exportacion son mantenidos hasta que son N/
requeridos. A
Sistemas de gestion de almacenes tanto con registros manuales 3
como computarizados.
Précticas de control y conciliacion de inventarios para verificar la 5
exactitud de este.
3.2.8 Sistema de El sistema de gestion de almacenes direcciona la mercaderia a 11175
gestion de almacen. recibir, almacenar y gestiona las ubicaciones. '
Integracion con la gestion de érdenes y los planes de produccion | N/
para una mejor visibilidad. A
El sistema provee de reportes para apoyar la medicion de los 1
indicadores.
3.3 PERSONALIZACION /POSTERGACION N/A
3.4 INFRAESTRUCTURA DE ENTREGA 1.19
Los pedidos son agendados diariamente, de acuerdo con la fecha 5
de entrega solicitada por el cliente.
Las ordenes se muestran como despachadas tan pronto el vehiculo
3.4.1 Balanceo y : . 1
. de reparto abandona las instalaciones.
ordenamiento del - — — 1.25
trabajo. El departamento de despacho tiene visibilidad para anticipar los 1
picos de carga.
Se realiza un analisis de optimizacién y consolidacion de la carga. | 1
Las ubicaciones del inventario son balanceadas al menos una vez
al afio, de ser posible trimestralmente para mantener los items de 1
alta rotacion cerca de las areas de salidas y los productos que
3.4.2 Alineacion de tipicamente se despachan juntos, se almacenan juntos.
procesos fisicos. Se tienen procesos para identificar los cuellos de botella como 1 1.0
parte de una iniciativa global de mejora continua.
Todos los materiales se encuentran con cddigos de barra en todas
las ubicaciones del almacén y debidamente identificados.
3.4.3 Disefio del lugar | Todas las ubicaciones y codigos de los productos estan 5| 15
de trabajo. claramente marcados y visibles para los trabajadores sin que estos '
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tengan que dejar el equipo de manejo de materiales para
identificarlos
Todos los materiales del almacén consumidos en las operaciones
se encuentran con reposicién automatica (por ejemplo: Kanban, 1
Minimo-Maximo, etc.).
3.4.4 Enfoque de . . . ,
. L, Los procesos internos de negocio y funcionales estan
alineacion en la . - 1] 1
N debidamente alineados.
organizacion.
3.5 TRANSPORTE 3.06
Unidades de transporte propias o alquiladas son utilizadas al
4
100%.
3.5.1 Transportista . e
dedicado (exclusivo). Medicién semanal de utilizacion del conductor y el remolque. 2|30
Flujo de coordinacion entrante y saliente (por ejemplo, viaje de 3
ida y regreso completo).
Se tiene registros diarios de los viajes realizados del transporte N/
publico (agencias de transporte) A
Respuesta en 24 horas a los reclamos de los clientes. 4
3.5.2 Transportista Se utilizan hojas de ruta y reportes de seguimiento a los 3| 295
publico. transportistas. ‘
Se lleva un registro del indicador: Los costos de flete por 1
modalidad y destino.
Se lleva un registro del indicador: Los costos por kilémetro. 1
El transportista de paqueteria proporciona una estacion de trabajo N/
., o0 herramienta en una plataforma web para el seguimiento de los
3.5.3 Gestidn de envios A
transporte paqueteria — - : N/A
" | Revision trimestral de las tarifas de transporte por compafia para | N/
asegurar el menor costo por envio. A
Pruebas de entrega disponible de cada transportista si es 4
3.5.4 Pruebas de requerida.
entrega y visibilidad | Confirmacién de localizacién del embarque y estatus de la N/ 4
del transito. entrega esta disponible para los representantes de servicio al A
cliente.
Se cruzan las facturas por flete con las guias de remision de N/
3.5.5 Auditoria de entrega para evitar una doble facturacion por flete. A
N/A
pago de fletes. L N/
Programacién de pagos de embarque por lotes. A
3'.5'6 Gestion del Se cuenta con transportistas seleccionados por rutas. 3| 3
Sistema de Transporte.
3.6 COMERCIO ELECTRONICO. N/A
3.7 GESTION DE CLIENTES. 2.45
3.7.1 Establecimiento | Existen procesos para identificar los requerimientos del cliente en | N/
de servicio al cliente y | cuanto a fiabilidad del producto o servicio. A 1
cumplimiento de Se tiene establecido indicadores de rendimiento para la medicion | |
requisitos. del servicio al cliente.
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PUNTA

JE
ggjisniglﬁ“m'emo Las caracteristicas son definidas en repuesta a las necesidades del
L cliente y el mercado, por ejemplo, empaques, combos, etiquetas, | 4 | 4
caracteristicas del
etc.
producto.
3.7.3 Seguimiento a La investigacion de mercado se centra en las actividades del N/
los cambios en los competidor. Al
requerimientos del Revisiones anuales internas del servicio ofrecido. 2
mercado.
Todos los servicios al cliente son claramente entendidos por los 4
3.7.4 Comunicacion gerentes dentro de la organizacion
de los requisitos del | La mayoria de los requisitos que necesita el cliente de un 3
servicio al cliente. producto o servicio son entendidos por el personal que interactia | 2
con ellos.
Las quejas son analizadas para resolver los problemas internos de 5
la empresa.
3.7.5 Medicion del Las auditorias son analizadas para resolver los problemas internos 51 o
servicio al cliente. de la empresa.
Existe un cuadro con los mejores clientes y es actualizado 1
mensualmente.
Las promesas de entrega y de servicio estan basados en el
3.7.6 Como manejar entendimiento del rendimiento operativo y los requisitos del 3
las expectativas con el | cliente. 3
cliente. La gestion de la relacion con el cliente proporciona informacion 3
del cliente y mantiene al cliente informado.
3.7.7 Construccidn de
las relaciones Construccion de las relaciones duraderas con el cliente. 4| 5
duraderas con el
cliente.
Las reuniones de negocio con los clientes son usadas para buscar 4
3.7.8 Respuesta mejoras en costo y servicio. 4
roactiva. . . . .
P Los resultados de dichas mejoras son comunicados al cliente. 3
La rentabilidad individual del cliente es resultado de deducir la
3.7.9 Medicion de la | mano de obra directa empleada, el trabajo asignado de apoyo, y 2
rentabilidad del costos de material requeridos para la atencion. 15
liente. . . .
cliente Los informes se publican trimestralmente. 1
3.7.10 Implt_ar_nentamon La rentabilidad de un cliente es compartida internamente en la
de la rentabilidad del ili | L lac . 2| 1
cliente. empresa y se utiliza para la toma de decisiones en algiin negocio
Los clientes estdn segmentados de acuerdo con su tamafio, 1
ingresos, y los costos del servicio.
3.7.11 Segmentacion | Todos los clientes de un mismo segmento son tratados de la 111
del cliente. misma forma.
Los servicios son seleccionados y dirigidos de acuerdo con el 5
costo.
3.8 SOPORTE TECNICO POST VENTAN N/A
3.9 GESTION DE LA DATA DEL CLIENTE. 2.00
3.9.1 Disponibilidad Los datos de clientes se encuentran disponibles en el sistema y
. - 3] 3
de datos del cliente pueden ser tratados de manera integral.

151



ESTANDAR MINIMO SUGERIDO PUJNETA

El andlisis de datos solo requiere la extraccion de datos de una 3

Unica fuente o sistema.

Aplicaciones internas usan base de datos de clientes comunes, N/

L pero no estén directamente interfaceados, requieren una

3.9.2 Aplicacion de 10s | eytraccion y carga previa. Al
datos del cliente.

La integridad de datos es verifica periddicamente. 1
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Anexo XXII

Devoluciones

ESTANDAR MINIMO SUGERIDO PXJNET
4. DEVOLUCIONES 2.32
4.1. RECEPCION Y 2
ALMACENAMIENTO.
411 Intearacion de Los procesos de gestion de pedidos y devoluciones se integran con los
si'st.erﬁas g sistemas comunes para capturar los pedidos, los envios, y las 111
' autorizaciones de devolucién/ informacién.
En la recepcion de las devoluciones se evaltan los dafios y se codifican 2
por razones de retorno.
., - Las devoluciones son procesadas de acuerdo con los procesos estandar
4.1.2. Inspeccion y analisis. . . . 2|2
que incluyen el uso de aviso avanzado de envio.
Requerimientos de productos y componentes sujetos a "trazabilidad" son 2
manejados adecuadamente.
Las devoluciones son clasificadas en forma oportuna para revenderse, 3
reprocesarse o destruirse.
Componentes defectuosos son devueltos a los proveedores para su 3
andlisis.
Los registros son realizados manualmente y presentados periédicamente 2
4.1.4. Disposicion de ser necesario. 3
4 DI ' La disposicion por el crédito ocurre dentro de los 05 dias habiles 3
siguientes a la recepcion.
Los productos no defectuosos se devuelven a los productos terminados. 4
Las practicas ambientales son empleadas para la destruccion de los 1
productos defectuosos.
4.2. TRANSPORTE. 'X/
421 Usuario Final El cliente recibe la etiqueta con la autorizacion de la devolucién de N/ | N/
e ' mercaderias y llamada con instrucciones claras para el recojo. AlA
4.4. COMUNICACION. 2
Proceso en el lugar para realizar el acomodo de la devolucién sin la 3
441 P d autorizacion previa.
aﬁtbrizaggisge fetorno de La data es manualmente ingresada dentro de la orden de ingreso para el 303
mercaderias proceso de crédito.
' Los procesos autorizados de devoluciones eliminan los cuellos de 2
botellas en el papeleo.
El sitio WEB se puede utilizar para hacer seguimiento desde el envio N/
. - hasta la reposicion. A
4.4.2. Comercio electronico. P N/ 'X/
El sitio WEB proporciona un seguimiento del envio de las devoluciones. A
El centro de atenciodn al cliente es dedicado a las operaciones para 1
rocesar las devoluciones.
4.4.3. Centro de llamadas. P — - - - — 2
El centro de atencion al cliente es el primer nivel de soporte y anélisis a 2
los problemas.
45. GESTION DE LAS EXPECTATIVAS. 3
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El cliente recibe la instruccion de devolucion en el paquete del producto.

4.5.1. Gestion de retornos del A | N/
usuario final. El cliente se dirige al centro de atenci6n para obtener informacion y N/ | A
prevenir devoluciones innecesarias. A
El proceso de nota de crédito espera un control completo de los 3
productos devueltos.
La nota de crédito es emitida de manera oportuna después de la revision 4
completa de los productos devueltos.
4.5.3. Transacciones . . .
A . Las facturas de los clientes se realizan de forma precisa y oportunamente. | 4 | 3
financieras.
Los ajustes de inventario son realizados como parte integral del proceso 2
de devoluciones.
El proveedor se encarga de las reparaciones relacionadas con la garantia 2

segln lo permitido en los contratos.
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Anexo XXIII
Atencion a proveedores

ATENCION AL PROVEEDORES
JULID
Fecha Embarque { " MOTIVOS DE
Dias Entregas
Item oc RUC PROVEEDOR Programad | . | Diferenci Cg:‘:‘f&igg Cumplida oo - Complmiens
- - - - a - b d a - EN EL MES b d 5 -

1 0 i CERRADA 0.0
H 0 1 CERRADA .-
3 0 1 CERRADA . i
1 0 1 CERRADA 0.0
5 0 1 CERRADA .-
6 0 1 CERRADA . i
7 0 1 CERRADA 0.0
i 0 1 CERRADA .-
3 0 1 CERRADA . i
0 0 1 CERRADA 0.0
7 0 1 CERRADA 100,05
A 0 1 CERRADA . o
& 0 1 CERRADA 0.0
14 0 1 CERRADA 100,05
% 0 1 CERRADA . o
3 0 1 CERRADA 0.0
i 0 1 CERRADA 10042
] 0 1 CERRADA 6.2
1 0 1 CERRADA

155




Anexo XXIV
Check list de despacho

Comercial Tres Estrellas S.A.

Fecha despacho:

NOMBRE DESPACHADOR:

CLIENTE:

CODIGO DEL
ARTICULO

o

CANTIDAD
BULTOS

CANTIDAD DE
UNIDADES

CANTIDAD
PESO

OBSERVACIONES

©olo|~N|loju|s|lwN—|Z2
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Anexo XXV

Escenarios

Como parte de la tesis, se ha realizado un analisis de sensibilidad considerando

tres posibles escenarios pesimista, probable y optimista en los criterios de evaluacion:

Incremento - Valor diferencia en el incremento por ventas

Descripcion Pesimista Probable Optimista
Variacion en el incremento de las ventas -70% -40% -10%
Ventas por 5 afios S/0.84 MM | S/ 1.69 MM | S/ 2.54 MM
Tasa interna de retorno 56% 99% 135%
Ahorro — Diferencia de inventarios
Descripcién Pesimista | Probable | Optimista
Variacion en ahorro por diferencias de inventario| -70% -40% -10%
Ahorro anual 27877 55754 83631
Tasa interna de retorno 69% 101% 135%
Ahorro — Material mermado
Descripcion Pesimista | Probable | Optimista
Variacion en valorizado de material mermado | -70% -40% -10%
Ahorro anual 7239 14479 21718
Tasa interna de retorno 69% 101% 144%
Gasto - Redisefio organizacional
Descripcion Pesimista | Probable | Optimista
Variacidn en el gasto por redisefio organizacional | 50% 20% 10%
Gasto anual 195696 | 156556 | 143510
Tasa interna de retorno 69% 114% 130%
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