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Resumen ejecutivo

La empresa de comida rapida es una compafiia con vasta experiencia en el sector de restaurantes;
actualmente, se encuentra en proceso de expansion, motivo por el cual se estan revisando los

procesos internos de la compafiia para que aseguren un crecimiento sostenido y ordenado.

Uno de los procesos criticos a evaluar es la gestion de inventarios cuyo impacto incide
directamente en el capital de trabajo. El presente trabajo de investigacién trata sobre la
implementacion de un método de planificacion de la demanda sumado a la definicidn de politicas

de inventario que marguen la pauta de la gestion de supply.

En una primera parte se analizara el entorno de la compafiia, revisando las variables econdmicas,
sociales, politica y legales, luego se hara una descripcion de la cadena de abastecimiento actual,
y se realizara dos tipos de andlisis: uno operacional mediante la herramienta de gestién Value

Stream Mapping, y otro estratégico mediante el Rethinking the Supply Chain de Pérez-Franco.

La complejidad del proceso pasa por el mix de productos, el flujo logistico de cada item, y la
gestion de compra que maneja el area de Supply, esto sumado a la poca comunicacion entre las

areas involucradas en el proceso.

Se concluye que la implementacién de este modelo de planeamiento de la demanda para los
insumos que representan un mayor impacto en los niveles de inventario generaria una reduccion
de inventario por S/ 400.000 aproximadamente, que representan el 70% del excedente total en el
centro de distribucion. Considerando que esta implementacion constituye una inversion de S/
234.000, se obtiene como resultado un Valor Actual Neto (VAN) de S/ 86.810 y una Tasa Interna

de Retorno (TIR) de 42%, lo que indica que es un proyecto viable.
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Capitulo I. Introduccion

Los procesos empresariales actuales requieren de un alineamiento e integracién total de los
objetivos de cada area funcional, ya que cada decision tactica o estratégica impacta en los
resultados generales de la organizacién. Actualmente, los procesos de la cadena de suministro han
adquirido mayor importancia por su caracter transversal e impacto en todas operaciones de la
empresa, y por su capacidad de generar valor tanto a nivel interno como para el cliente
principalmente, y funcionan, ademas, como herramientas de integracién para la obtencion de una

ventaja competitiva.

Dentro de este marco conceptual se pueden identificar dos procesos claves que generan el mayor
valor para la empresa, estos son la gestién de inventarios y la planificacion de la demanda. Una
adecuada gestion de inventarios permite un uso racional del capital de trabajo impactando
directamente en los resultados financieros de la empresa y, ademas, permite asegurar la
disponibilidad de materiales y productos para cubrir las necesidades del cliente de manera
oportuna y de acuerdo a las condiciones por él esperadas, manteniendo o mejorando su
satisfaccion y experiencia de compra o consumo. La base de una eficiente gestion de inventarios
es el planeamiento de la demanda ya que, a partir de la identificacién y proyeccion de las
necesidades futuras, se puede planear con mayor certeza la adquisicion o produccién de los
productos y/o materiales de manera que se evite el desabastecimiento, sobre stock y
obsolescencia. Es en este punto donde cobra mayor relevancia la integracion de los planes y
objetivos de todas las areas funcionales de la empresa, siendo el planeamiento de la demanda una
herramienta de integracion de dichos planes y objetivos, y cuyo resultado permitira cumplir con

los objetivos financieros, de ventas y operativos.

Por ello, el presente trabajo hace un analisis panoramico de la problematica actual, considerando
las variables internas y externas del negocio, y los procesos actuales como cadena de valor con el
fin de implementar exitosamente un modelo SIOP (Sales, Inventory and Operations Planning)
gue permita generar una ventaja competitiva maximizando la satisfaccion del cliente y los
resultados financieros de la empresa. El resultado final del presente trabajo es una solucion para

la gestion de inventarios y demanda en la empresa de comida rapida.


https://www.monografias.com/trabajos11/funpro/funpro.shtml

Capitulo I1. Contexto

1. Descripcion del mercado y del sector

La comida répida o fast food llegd al Pert en la década de los afios ochenta, siendo Kentucky
Fried Chicken la primera franquicia estadounidense en operar bajo este modelo, ofreciendo
variedad de productos, de locales y precios asequibles.

El despegue de los fast food se produjo en la década de los noventa bajo el nuevo modelo
econdémico de apertura a las inversiones extranjeras, y fue entonces que se propicié el ingreso al
mercado peruano de una variada oferta de comida rapida en los rubros de hamburguesas, pizzas,
tacos, entre otros. A partir de 1993 comenzaron a instalarse en el Per( las principales cadenas de
los fast food de cobertura mundial, con una gran experiencia en el negocio y un fuerte respaldo

financiero tales como Burger King, Domino’s Pizza, McDonald’s o Papa John’s.

A pesar de que en los afios noventa inicia el despegue del sector, para la empresa de comida rapida
que sera analizada en la presente investigacion el mayor crecimiento comienza en el afio 2010,

Ilegando a abrir hasta 39 locales mas en aquel afio.

En el afio 2010 se posiciona como la segunda marca con mayor crecimiento en el sector después
de Pizza Hut, logrando crecer un 22% con respecto del afio anterior. En el 2011 nuevamente
alcanza la segunda posicién con un crecimiento de 19% después de Burger King. En el 2012, se

posiciona como la marca de mayor crecimiento en el sector con un 18% respecto del afio anterior.

La empresa de comida rapida en estudio cuenta con 11 marcas y con aproximadamente 400
locales, mientras que el Grupo Intercorp cuenta con 6 marcas y 260 locales. Sin embargo, de los
11 fast food, son seis los mas concurridos: la empresa de comida rapida en estudio, Pizza Hut,
Burger King, Chili’s, PinkBerry y Starbucks. También compite la marca Madame Tusan que es
un desarrollo en conjunto del Grupo Acurio Restaurantes, mientras que el Grupo Intercorp
presenta franquicias nacionales e internacionales como Bembo’s, Popeye, China Wok, Don

Belisario, Dunkin’ Donuts, y Papa Jhon’s, dandole fuerza y competitividad al sector.



2. Anadlisis macroentorno

2.1 Entorno politico-legal

Se hara mencion de dos puntos de vista sobre el andlisis del entorno politico-legal del Peru: el
primero hace referencia a fuentes externas (Banco Mundial) y el segundo, hace referencia a
medios peruanos (Diario El Peruano), ambos detallados a continuacion.

El 23 de junio del 2015, en una entrevista publicada en América Economia.com, el Banco
Mundial se expres6 sobre el entorno politico legal del Per( del a siguiente manera: «EI Peru tiene
un entorno legal y politico muy favorable para el desarrollo de la inclusidn financiera y el reto en
la actualidad pasa porque esta se expanda y sea mas rapida con la finalidad de dar mayor acceso
a la poblacién, afirmé el lider en Sector Financiero del Banco Mundial, Douglas Pearce. Indic
que entre el 2011 y 2014 el porcentaje de personas que accedieron a una cuenta bancaria pasé del
21% al 29%, “aunque todavia hay mucho mas para lograr el acceso universal”. “El Peru tiene un
entorno legal, regulatorio y politico muy favorable para la inclusion financiera, han logrado eso,
pero ahora el desafio es lograr que el uso o acceso se amplie o expanda mas rapido”, manifesto a
la agencia Andina. Dijo que el gobierno peruano debe promover mayor acceso de la oferta del
sector privado hacia los segmentos no atendidos por la tecnologia, para que estos puedan usar
mecanismos digitales, a traves de los teléfonos, puntos de acceso y las propias sucursales. “Ahora
se busca transferir todo método de pago del Gobierno a las personas, de efectivo a una forma
electrdnica a las cuentas, entonces, en vez de tener que ir a recibir efectivo, las personas pueden
recibir de forma conveniente por teléfono o tarjeta pueden ir a la tienda y retirar el dinero”, aclaro.
Asimismo, dijo que sera posible acceder a los ahorros, seguros, pensiones o incluso algin crédito,
es decir, “acceso a servicios diversos”. Prioridad. Sostuvo que para el Banco Mundial la inclusion
financiera es una de las areas de prioridad, siendo uno de los objetivos lograr a nivel mundial, el
acceso universal al servicio financiero para el 2020. “En cinco afios nuestra meta y vision es que
todos los adultos que quieran acceder a servicios financieras lo puedan hacer, a nivel de Peru
estamos apoyando a las autoridades para preparar una estrategia de inclusion financiera, asi como
en otros 25 paises mas”, refirio. Dijo que algunos paises estan generando reformas legales y
desarrollando politicas institucionales con la finalidad de incentivar el sector privado e introducir
mecanismos y productos para que la poblacion pueda acceder a los servicios financieros»

(Agencia Peruana de Noticias 2015).



Sin embargo, el 15 de marzo del 2018, el diario El Peruano hizo referencia al entorno politico del
Per( y esto fue lo que se publicd: «La incertidumbre politica perjudica el crecimiento econémico
del Peru, ya que si este factor se despejase, el pais avanzaria hacia su producto bruto interno (PBI)
potencial (entre 4% y 5%), proyecto el director ejecutivo y jefe de Estrategias de Inversion para
Latinoamérica del banco de inversion JPMorgan, Franco Uccelli. El ejecutivo agrego que en el
Pert preocupa la incertidumbre politica porque el desempefio de su actividad econémica es bueno,
pero cuando los inversionistas observan el ruido politico sienten temor sobre Perd, y las decisiones
de inversion y de consumo de corto plazo, asi como las contrataciones, se han pospuesto hasta

que se disipe este ruido» (Diario Oficial El Peruano 2018).

2.2 Entorno econémico

El 20 de abril del 2018 el diario Gestion publicd un articulo sobre las proyecciones econémicas
del 2018 indicando lo siguiente: «Hace dos dias, el Fondo Monetario Internacional (FMI) publicé
sus proyecciones para 2018-19. América Latina creceria solo 1,3% en 2018. Con esa cifra, el
promedio anual de crecimiento para el quinquenio 2013-18 apenas seria de 1,2%. En el caso del
Per0, se proyecta un crecimiento de 3,7% para 2018, de modo que el promedio anual 2013-18
ascenderia a 3,6%, largamente por encima del promedio regional y exactamente igual al promedio
anual del crecimiento econdmico mundial durante el mismo periodo. No son malos los nimeros.
El problema esté en que se reflejen en la poblacion. Si revisamos cifras peruanas, nos encontramos
con lo siguiente. EI consumo privado, que explica mas del 75% de la demanda interna solo creci6
2,5% en 2017. En los afios previos lo hizo a ritmos por encima de 3,5%. La inversion privada
viene cayendo desde 2014 y solo aumentan las exportaciones, que no dependen de nosotros sino
de la recuperacion econémica mundial a la que se refiere el FMI en su reciente reporte. Nuestro
pais pasa por diversos problemas apremiantes. En el campo econémico, el ministro de economia
anunci6 que la tarea era reactivar, esto es, que el PBI vuelva a crecer 4% o mas cada afio. Para
gue eso ocurra es imperativo que el consumo privado crezca y esto solo puede ocurrir si aumenta
el empleo, el que a su vez crece si la inversion privada aumenta. Vedmoslo de esta manera: mas
inversion lleva a mayor empleo, ingreso y consumo. Por ello la pregunta se reduce a cémo elevar
la inversion. Y aungue suene repetitivo, para lograrlo se necesita creer en que la inversién dara
resultados. El riesgo a minimizar es aquel relacionado con el entorno politico e institucional. Esa
es tarea del gobierno: crear las condiciones para que la inversion fluya. El otro gran problema es
el fiscal. Definir una trayectoria de reduccion del déficit fiscal es fundamental para no dejarle una
pesada herencia al gobierno que venga en 2021. Los gastos publicos superan a los ingresos

publicos. La diferencia de Ilama déficit y se cubre con deuda. EI MEF tratara de bajar el exceso



de gastos superfluos, como aquel en consultorias y otros gastos. Al mismo tiempo buscara elevar
los ingresos tributarios, hoy en su nivel més bajo de los ultimos veinte afios. ;Como bajamos el
déficit fiscal, objetivo que supone reducir el gasto publico y al mismo tiempo elevamos la
inversion publica? Aunque parezca la cuadratura del circulo es posible compatibilizar ambos,
pues el gasto a reducir no es el de capital (inversion publica), sino el corriente. Tarea nada simple
pero necesaria. ;Dénde nos deja todo esto? En dos tareas prioritarias: por un lado, facilitar el
aumento de la inversion privada y el simultdneo bajar el déficit fiscal. Ademas, intentar elevar la
inversion puablica, que a pesar de que solo representa el 20% de la inversion total, siempre
complementa a la privada. ;Y las reformas que sostienen el crecimiento en el largo plazo?
Dificiles por el momento, debido a se trata de un gobierno de tres afios. Veremos qué pasa»
(Parodi 2018).

2.3 Entorno social-cultural

«Segun el tltimo reporte de conflictos sociales de la Defensoria del Pueblo, a diciembre del 2017
habia 169 conflictos en el pais (119 activos y 50 latentes). El 71% de los conflictos actuales son
de tipo socio ambiental, y casi el 9% del total estan relacionados con gobiernos locales. Las
regiones que mas conflictos registran son Ancash (27), Puno (15) y Apurimac (13). El afio pasado,
la huelga de maestros fue el conflicto social mas relevante en el pais. Comenz6 en junio en Cusco,
pero en las semanas siguientes se extendio, y todas las regiones fueron afectadas, en mayor o
menor medida, por esta situacion. Segun Porfirio Barrenechea, adjunto para la Prevencion
de Conflictos Sociales de la defensoria, el escenario de conflictividad durante el 2018 podria
presentar ciertas similitudes y algunos afiadidos, tomando en cuenta que en los recientes dias un
sector del magisterio anuncié una posible paralizacion indefinida. “Se nos presenta para el 2018
un panorama mucho mas complejo, donde temas de la reconstruccion, de corrupciény del proceso
electoral que vienen podrian generar algunas condiciones para los conflictos”, dijo Barrenechea
a El Comercio. Precisamente, uno de los conflictos sefialados en el reporte, y en el que adn no
hay diélogo, se presenta en Huarmey (Ancash), donde ciudadanos afectados por El Nifio costero
exigen a la Autoridad para la Reconstruccion con Cambios (ARCC) la ejecucion de obras. Ivan
Lanegra, ex viceministro de Interculturalidad y docente universitario, explicé que en estos casos
se ha presentado un conflicto intergubernamental, donde una de las consecuencias mas recientes
fue la salida de Pablo de la Flor de la ARCC en octubre del afio pasado. Ademas, el escenario
podria complicarse este 2018 por la vinculacion de autoridades locales, provinciales o regionales
en probables casos de corrupcion. “En un contexto electoral, eso hace que sea mucho mas visible”,

afiadié Barrenechea» (Rojas 2018).



2.4 Entorno global

De acuerdo al reciente informe de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) sobre la
economia, Situacion y Perspectivas de la Economia Mundial 2018, se estima que en 2017 el
crecimiento econdémico alcanzé el 3%, porcentaje que representa una fuerte aceleracion frente al
exiguo 2,4% del afio anterior. Segun el documento de la ONU se espera que para este afio y 2019

el crecimiento se mantenga estable en un 3%.

El informe sefiala que la estabilidad econdmica de los paises desarrollados ha incidido
favorablemente en la aceleracion que ha experimentado el producto mundial bruto, ademas,
destacan que la region de Asia siguen siendo la mas dindmica del mundo. El texto comenta los
mejoramientos en la economia de Argentina, Brasil, Rusia y Nigeria tras la recesion econémica,

gue explican el aumento de la tasa de crecimiento mundial entre 2016 y 2017 (Noyola 2018).

Tabla 1. Conclusiones del analisis externo

Indicador Tendencia Impacto en el Negocio Estado
5 - —
% de personas que accedieron a Aumenta Favorecg para el crecimiento de los Oportunidad
cuenta bancaria consumidores
Entorno politico Inestable Riesgo de que afecte el PBI del sector Amenaza
Politica fiscal (impuestos) Aumenta Riesgo ya que son costos no Amenaza

presupuestados

Crecimiento del Producto Bruto Aumenta | Favorece como crecimiento del sector Oportunidad
Interno (PBI)

Fuente: Agencia Peruana de Noticias, 2015; Diario Oficial El Peruano, 2018; Parodi, 2018; Rojas, 2018; Noyola, 2018.
Elaboracion: Propia, 2018.

3. Andlisis del microentorno

La empresa de comida rapida se encuentra ubicada dentro de las siguientes variables:

e Sector. Restaurantes.
e Industria. Servicios.

e Negocio. Comida répida.

Dentro del negocio de comida rapida o de los fast food se encuentran los siguientes actores que

son los mas importantes dentro del funcionamiento del sector:



3.1 Mercado

Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), en el 2018 el sector restaurantes
(servicios de comida y bebidas) crecié 3.04%, esto apalancado principalmente por la mayor
actividad en establecimientos de comida rapida, pollerias, cafés, restaurantes, en especial de
comida criolla, con la presentacion de mend variado, precios accesibles, atencion de eventos para
empresas Yy colegios (INEI - Oficina Técnica de Difusion 2018).

Gréfico 1. Ventas mes/promedio en el sector restaurantes

Comida japoiEsall-1 .9
Heladeli@8m]-1.5
Carnesy parrillas I 1.8
Chifas N 2.1
Comidas rapidas N 2.3
Restaurantes turisticos I 2.4
Café restaurantes I 2.5
Pollerias MM 3.9
Restaurantes turisticos NN 5.3
Cevicherfas I 6.8
Comida criolla | — 17.6

Fuente: INEI - Oficina Técnica de Difusion, 2018.

Dentro del rubro restaurantes, el nicho que tiene mayor potencial de crecimiento es el de comida

criolla; asimismo, las comidas rapidas también tuvo un crecimiento de 2.3%.

3.2 Gobierno

El Congreso de la Republica, como parte de sus facultades como Poder Legislativo, puede

dictaminar leyes y fiscalizar al sector afectandolo directamente.
3.3 Entidades reguladoras
Las entidades que se encargar de regular la normativa existente para restaurantes son diversas. El

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (Mincetur) define la normativa en cuanto a requisitos

y procedimientos adecuados para la autorizacion, funcionamiento y supervision de restaurantes,



y el Ministerio de Salud (Minsa), es el que define la norma sanitaria para el funcionamiento de
restaurantes (calidad de alimentos, manipulacion e infraestructura). Entre otros, también se
encuentran el Instituto de Defensa Civil (Indeci), el Ministerio de Trabajo y Promocion del
Empleo (Mintra) y la Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria
(Sunat). Para el tema de las importaciones, se requieren ciertos productos que, por su naturaleza,

necesitan la supervision del Servicio Nacional de Sanidad Agraria (Senasa).

Tabla 2. Conclusiones de las variables del entorno

Indicador Tendencia Impacto en el Negocio Estado
Inversiones extranjeras Aumenta | Favorece para crecimiento del sector fast food Oportunidad
Posicionamiento de marcas Riesgo de ingreso de otras marcas distintas al

. Aumenta 9 g Amenaza
extranjeras grupo
Crecimiento del sector Aumenta | Favorece para posicionamiento de la marca Oportunidad
Regulaciones Aumenta | Restricciones al flujo continuo de abastecimiento Amenaza

Fuente: Elaboracion propia, 2018.



Capitulo I11. Andlisis interno y estratégico de la empresa

1. Laempresa

La empresa de comida répida es una franquicia que pertenece a un grupo empresarial que opera
11 marcas adicionales, muchas de ellas de renombre internacional. Entre ellas estan Starbucks,
Pinkberry, Chili’s, Pizza Hut, Burger King, Olive, Madame Tusan, el hotel Chicama Surf, Mad

Science y Central Parking.

El crecimiento de empresa de comida rapida motivo de la presente investigacion esta apalancado
al incremento de los puntos de venta o creacion de tiendas nuevas a lo largo del pais, asi como el
crecimiento del sector de consumo interno. La empresa sigue progresando, hoy cuenta con mas
de 11.000 colaboradores y 300 restaurantes, y estan presentes en 12 ciudades fuera de Lima.

Actualmente esta franquicia representa el 40% del volumen de ventas de todo el grupo.

Gréfico 2. Crecimiento del grupo de franquicias
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Fuente. Elaboracion propia, 2018.

Para la empresa de comida rapida todo comenzé con un pollo frito preparado por Harland Sanders,
quien nacid en Henryville, Indiana, en 1890. Desde pequefio aprendio a luchar en la vida y a tener
la responsabilidad de cuidar a sus hermanos pequefios. En 1930, con 40 afios, inventa la receta
original en una pequefa freidora a presion. Los clientes comian en el propio comedor de Sanders
y en poco tiempo su comida se torn6 en una atraccion. Este suceso llevé a ampliar el negocio
pasando a servir a cerca de 100 personas diariamente en el restaurante de Corbin, Kentucky

(Estados Unidos), dedicandose exclusivamente a la preparacion del pollo. En los afios siguientes



Sanders perfeccion0 la receta secreta que tiene una mezcla de 11 hierbas, la que se utiliza hasta

hoy en las cocinas de la empresa de comida rapida.

Con laidea en la cabeza y el talento en sus manos, Sanders recorrio los restaurantes de los Estados
Unidos ofreciendo franquicias para la comercializacion de su pollo frito. Su idea era simple y

honesta: él hacia la demostracién a los funcionarios y propietarios del restaurante para que su

receta fuese aprobada, y US$ 0,05 de cada pollo vendido eran para él. En 1964 ya contaba con

mas de 600 franquicias en Estados Unidos y Canada. En 1980 el Coronel Sanders muere a los 90

afios, y su franquicia en el Perd cuenta con aproximadamente 103 locales, tanto en Lima como en

provincias.

2. Modelo de negocio

Se ha elaborado el modelo de negocio actual de la empresa de comida rapida motivo de la presente

investigacion usando el modelo Canvas (Osterwalder y Pigneur 2011).

Tabla 3. Modelo de negocio

internacionales (YUM).

- Empresas certificadoras
internacionales de
procesos y calidad.

- Camara de Comercio
Americana del Per(
(Amcham).

- Departamento de
Agricultura de los Estados
Unidos (USDA)

ACTORES /SOCIOS ACTIVIDADES
CLAVES CLAVES
- Corporaciones - Apalancamiento en

negociaciones regionales.
- Compras consolidadas
con otras unidades de
negocio.

- Rolling forecast
trimestral.

- Desarrollo de
plataformas de valor.

RECURSOS CLAVES
- Sistema de punto de
ventas e inventario en
cada tienda.

- Autoria de procesos y
eficiencia operacional.

PROPUESTA DE VALOR

- Productos con altos
estandares de calidad.

- Gran cobertura del sistema
de delivery, sino llega en el
tiempo no se paga el
producto.

- Plataforma de producto
diversas, desde combos
personales (Low End) hasta
banquetes familiares (High
End).

- Sabores especiales y Unicos
que no tiene la competencia
(receta original, sabor
picante).

- Plataforma saludable
(ensalada).

RELACIONES CON

LOS CLIENTES

- Servicio al cliente.

- Redes sociales.

- Encuestas sobre calidad
del producto y servicio.

RECURSOS CLAVES

- Canal delivery.

- Alta penetracion a
través de medios de
comunicacién como
television, radio,
Facebook.

SEGMENTOS DE
CLIENTES

- Familia en general.

- Estudiantes de carreras
universitarias con bajos
ingresos.

- Personas independientes
que no tienen tiempo
suficiente.

mermas).

ESTRUCTURA DE COSTOS

- Food cost de venta (costo de producto).
- Food cost operativo (costo logistico que incluye almacenaje, distribucion,

FUENTE DE INGRESOS

- Alto flujo de ingresos por cantidad de transacciones por
dia/tienda.

- Ticket promedio objetivo.
- 105 puntos de venta.

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2011.
Elaboracion: Propia, 2019.
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3. Propuesta de valor de la empresa

La propuesta de valor de la empresa de comida rapida motivo de la presente investigacion esta
basada en una revision de la calidad, servicio, costo y tiempo que se entrega al cliente, e impacta
directamente en los procesos que componen la cadena de suministro mencionados en los puntos
anteriores. La empresa busca sostener dentro de su propuesta de valor dos pilares fundamentales
que son el servicio y la satisfaccion; atendiendo la demanda a través de la variedad en su portafolio
de productos orientados a familias, nifios, ejecutivos y cuidado de salud con una linea light. En
el gréfico a continuacién se detallan algunos puntos contenidos en la propuesta de valor para el
segmento objetivo con la finalidad de atender la demanda incierta a través de una cadena de

suministro eficiente.

Gréfico 3. Propuesta de valor

(Sabor agradable « Recibiendo cordial \
* Apariencia (restaurante y Express)
« Flexibilidad « Instalaciones comodas
« Temperatura (restaurante)
« Tamafio de las piezas « Accesibilidad a las

llamadas (delivery)
« Informacién de los
productos
« Documentacion correcta
« Pedidos correctos
* Limpieza

« Presentacién uniforme
« Estandarizacion
« Instalaciones seguras

Calidad

- J

—— D

* Rapidez de atencion
(especialmente en
delivery)

* Pedido dentro de tiempo
(delivery)

* Produtos semi
preparados para abreviar
el proceso

« Precio razonable
» Promociones y campafias
* Descuentos

\_

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

J
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4. Orientacion estratégica

El enfoque para la formulacion de la mision desarrollada por la empresa es “Orientada al beneficio
o valor”, conceptualizado como el resultado esperado en la satisfaccion de una necesidad, el cual
puede ser de tipo racional, sensorial, emocional o espiritual. Aqui si interesa la cualidad,
caracteristica o atributo de calidad esperado pues los clientes, a la par que satisfacen su deseo
primario, buscan que el disfrute sea placentero, beneficioso o lo ayude en el cumplimiento de una
funcién (Villajuana 2013).

4.1 Mision

Brindar al consumidor productos de alta calidad y al precio justo, generando felicidad alrededor

de la mesa, contribuyendo al desarrollo del pais y de nuestra comunidad.

5. Estructura organizacional

En el grupo de franquicias cada unidad de negocio cuenta con su propio equipo de personas entre
gerentes, coordinadores, analistas, colaboradores en tienda, entrenadores, entre otros, siendo la

empresa de comida rapida la marca mas grande del grupo. La estructura es la siguiente:

Gréfico 4. Estructura de la empresa de comida rapida

Gerencia de
Unidad de Negoci

L] L 1
Gerenc.ia de Jefatura_de Jafatura de RRHH
Operaciones Marketing
I_I_| I
' Coordinador de | ' Gerente de .
o ) Entrenamiento
Servicio Servicio
|

Gerente de Area

.

Gerente de Tienda

Asistente de
Tienda

' Colaboradores

Fuente. Elaboracion propia, 2019.
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Capitulo IV. Descripcion de la cadena de suministro

La cadena de suministro de la empresa de comida réapida se inicia con la conceptualizacion del
producto en el &rea de Marketing, pasando por el proceso de aprovisionamiento y compras,
seguido por la distribucién y venta al cliente final.

El abastecimiento de los proveedores puede darse de dos formas: la primera forma consiste en
que el proveedor abastezca directo a Ransa, donde se almacenan los insumos 0 materia prima que,
posteriormente, seran distribuidos y transportados hacia cada una de las tiendas a través de
cualquier de los tres servicios de transporte (Ransa, América Logistica y Cuya). La segunda forma

consiste en que el proveedor atienda directo a cada tienda, como es el caso del pollo y verduras.

Gréfico 5. Mapa de procesos de la cadena de suministro

Aprovisio-

Almacena- Comerciali-

namiento'y Transporte y

Compras zacion

distribucion

miento

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

1. Cadena de suministro interna y proceso logistico

Previo al analisis del proceso logistico de la empresa de comida répida, primero es necesario
definir qué es la logistica para entender dicho andlisis. Entonces, la logistica se define como el

flujo de materiales, informacion y dinero entre consumidores y proveedores (Frazelle 2002).
El proceso logistico del grupo empresarial que tiene a su cargo la empresa de comida rapida

analizada en el presente documento, es transversal para todas las marcas que administra. A

continuacion se detalla el flujo logistico de la marca:
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Gréfico 6. Macroproceso de la cadena de abastecimiento de la empresa de comida rapida

Locales Lima &
o Cocina Central Provincia
Proveedores Materia Prima

/ﬁ\\ / \ % DIEJE\ / @ _

Locales

0<__,,

Importados

Almacén

Frios Secos

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

1.1 Planeamiento de la demanda

El proceso se inicia haciendo un forecast de consumo tomando variables de tendencia de venta,
campafias, promociones y aperturas de tiendas. Cada planner tiene una hoja de planificacion por
proveedor, donde se tiene un horizonte de planificacion de 6 a 12 meses para insumos importados.
El planner es quien coloca la orden de compra, considerando el inventario que se tiene en el centro

de distribucién y el forecast de consumo.

En la empresa de comida rapida se manejan alrededor de 202 stock-keeping unit (SKU) food cost,
entre importados y locales, el mix es 30% y 70% respectivamente si se considera el valor de

compra anual.

1.2 Aprovisionamiento y compras

En la empresa de comida rapida el proceso de abastecimiento y compras es parte del area Logistica
& Comercial. El abastecimiento se realiza a través de proveedores locales o extranjeros; luego,
los insumos son transportados a Ransa para ser categorizados en los almacenes de frios o secos,
segun sea el caso, lo que forma parte del abastecimiento inbound. Posteriormente, los productos
deben ser transportados a los puntos de venta a través del proceso de abastecimiento outbound.
Por otro lado, el proceso de compras se hace cargo de la negociacion y el establecimiento de

precios en la compra de los insumos.
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Los proveedores importados son designados por la Corporacion mediante una evaluacion previa,
luego de haber sido homologados por temas de calidad y precio.

1.3 Almacenamiento

El proceso de almacenamiento es tercerizado a través de la empresa Ransa. Los productos son
almacenados en dos categorias: food, aquellos que son perecibles como las papas, las salsas,
gaseosas, empaques, y los non food, que son los productos no perecibles como confecciones,
suministros de limpieza, utensilios de cocina. En este sentido, existen dos tipos de almacén

clasificados como:

e Almaceén de frios. Aqui se almacenan los productos food

e Almaceén de secos. Aqui se almacenan los productos non food

1.4 Transporte y distribucion

El servicio de transporte y distribucion es tercerizado, las empresas que contribuyen con el
proceso de transporte son Ransa (con una participacion del 50%), Cuya (con una participacion
del 25%) y América Logistica (con una participacion del 25%). Este proceso se encarga de
transportar los productos desde los almacenes de Ransa directamente a las tiendas de la empresa
de comida rapida ubicadas en Lima. En el caso de provincias, el proveedor envia el producto

directamente hacia los puntos de venta.

1.5 Marketing y ventas

Existe una jefatura de Marketing que trabaja el lanzamiento de campafias muy de la mano con la
Corporacion YUM (duefio de la marca en Estados Unidos), basicamente porque las campafias se
lanzan a nivel regional y se busca la estandarizacién de la plataforma de productos (mix de
ventas). Una vez definida la promocién y la campafia, la comunicacion es directa a los puntos de

venta a través de un protocolo de comunicacion.
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1.6 Gestion de recursos humanos

Se defini6 como estrategia tener un area de Recursos Humanos corporativa que centralice las
actividades relacionadas al area y que establezca politicas transversales a todas las unidades de

negocio, siguiendo un mismo lineamiento y construyendo una cultura corporativa.

La cultura organizacional de la empresa de comida rapida se caracteriza por tener ciertas précticas
que vienen de la franquicia original de Estados Unidos, donde se promueve el reconocimiento en
publico de forma genuina, ademas de promover entre los miembros de equipo de la tienda
constante entrenamiento para llegar a la excelencia operacional. También se promueve de forma
activa el desarrollo de sus colaboradores a través de la promocién y linea de crecimiento en la
misma tienda, o inclusive con la posibilidad de llegar a puestos administrativos en las diferentes

areas funcionales de la compafiia como Logistica, Finanzas, y Recursos Humanos.

1.7 Puntos de venta

La empresa de comida réapida cuenta con 120 puntos de venta distribuidos en Lima y provincias,
consta de tres formatos o canales: Delivery, Comedores y Food Court. En tienda la estructura es
la siguiente:

Gerente de Tienda - Asistente de Tienda - Entrenamiento - Miembros de equipo

Cada Gerente de Tienda reporta a un Gerente de Area que, a su vez, esta a cargo de un grupo de

tiendas agrupadas por zonas geograficas.

2. Estructura organizacional de la cadena de suministro

La cadena de suministro de la empresa de comida rapida tiene a la cabeza al Gerente de Supply
Chain Management. Al interior del proceso de logistica se encuentran las areas de Cocina Central,
Abastecimiento e Inventarios; en el proceso comercial se encuentran las areas de Planeamiento,
Compras, Comex y Calidad. A continuacion se define brevemente la composicion de esta

estructura.
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Grafico 7. Estructura de supply chain management

Supply
Chain
Logistica Comercial
Cocina - . Planea- .
Central Abastecimiento Inventarios . Compras Comex Calidad
 —  —
Out
In Bound Bound Food Non Food

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

e Cocina Central. En la empresa de comida rapida esta area realiza todo el proceso de
produccion de la ensalada de col y algunos dressing utilizados en los puntos de venta.

e Abastecimiento. Es el encargado de la distribucion luego de realizadas las compras, tanto
locales como las importaciones. Se subdivide en dos unidades importantes: abastecimiento
inbound, que abarca el flujo que va desde el proveedor (local o importado) hasta llegar a
Ransa, y una vez en Ransa, entra a participar el abastecimiento outbound hacia el punto de
venta.

¢ Inventarios. Se encarga de llevar el control de los inventarios de la empresa de comida rapida.
Da a conocer la medicion de KPI de rotacion de inventarios/mermas/ERI.

e Planeamiento. Realiza el input sobre las proyecciones de consumo para determinar la
cantidad a comprar.

o Compras. Se encarga de hacer la negociacion con los proveedores y establecer los precios de
compra de los insumos y materiales.

e Comex. Es un servicio tercerizado que esta a cargo del flujo de importaciones y un sector de
aprovisionamiento basado en lo que el &rea de Compras ha hecho en el extranjero.

e Calidad. Acttia como auditor de los alimentos.
3. Estructura de los procesos internos que soportan el suministro
Toda la operacion de la empresa esta conformada por tres tipos de procesos; primero, son los

procesos direccionadores; segundo; los procesos clave, y tercero, los procesos de apoyo. En el

siguiente grafico se muestra la estructura de los procesos internos segin su tipo.
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Gréfico 8. Estructura de los procesos internos
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Fuente. Elaboracion propia, 2018.

A continuacién se describen los procesos que se mencionan en el gréafico 8:

Procesos direccionadores. Estan conformados por los siguientes procesos: primero, los de
recursos humanos que son aquellos que estan relacionados a la gestién del personal de la
empresa, y segundo, los procesos relacionados a la politica corporativa, que son aquellos que
definen los lineamientos del negocio y estan conceptualizados en la mision y vision de la
empresa.

Procesos clave. Estan conformados por tres grupos de procesos: primero, los procesos de la
logistica de entrada, que son los procesos que aseguran la disponibilidad de los materiales
para la produccion y el abastecimiento de la cadena de la empresa; segundo, los procesos de
la logistica de salida, que son los procesos que aseguran el nivel de servicio a los clientes a
través de la distribucion de los productos hacia las tiendas; y tercero, los procesos de
operaciones, que son los procesos que definen como funciona la cadena de suministros,
asegurando la disponibilidad de stock en volimenes adecuados y el nivel de servicio antes
mencionados.

Procesos de apoyo. Son los procesos que garantizan el mejoramiento continuo de la empresa

con el fin de lograr una operacion méas efectiva, y estdn conformados por los procesos
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relacionados a la gestion de proyectos, gestion del mantenimiento, gestion de la calidad,

gestion financieray TI.

Proceso de compra

En el siguiente grafico se pueden identificar los diferentes tipos de compras realizados en la

empresa.

Gréfico 9. Tipos de compra

Locales Importaciones
Materia prima Insumos Suministros Servicios Activos fijos — Insumos
—|  Activos fijos

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

La empresa de comida rapida realiza dos tipos de compras: el primer tipo son compras locales, y

el segundo son compras de importacion, cada tipo con materiales diferentes que se vera a

continuacion.

Materia prima. La materia prima de este negocio es el pollo, el cual se compra localmente
y se traslada directamente a las tiendas.

Insumos. Los insumos se compran tanto de forma local como de importacion; por ejemplo,
uno de los insumos mas relevantes que se importan son las papas. Por otro lado, todos los
insumos son distribuidos tanto a la cocina central como al almacén de Ransa dependiendo del
producto.

Suministros. Los suministros son aquellos materiales que no forman parte del proceso
productivo de este negocio y que son Utiles para la distribucion hasta los clientes finales; entre
ellos se pueden encontrar las cajas que contienen el pollo y las papas, sorbetes, etcétera.
Servicios. La empresa de comida rapida terceriza toda la operacion logistica con Ransa como

la recepcion, almacenamiento, picking y despacho de los materiales hacia las tiendas, asi
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como el proceso productivo de la cocina central también con Ransa, de tal forma que estos

son los servicios mas importantes que la empresa gestiona.

e Activos fijos. Son los bienes tangibles e intangibles normalmente destinados para las labores

administrativas de la empresa y son comprados de forma local y de importacién.
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Capitulo V. Diagnéstico de las operaciones de abastecimiento

La cadena de abastecimiento constituye un grupo de actores involucrados en el flujo de productos,
servicios, dinero e informacion del consumidor, los cuales interactlan y tienen estrategias
funcionales pero, para que sea una cadena exitosa, es necesario el alineamiento de las mismas ya
que -definitivamente- se requiere de coordinacion, comunicacion y congruencias entre las

estrategias (Mentzer et al. 2001).

La cadena de abastecimiento es un consolidado de objetivos generales/especificos, politicas y
acciones de la cadena de abastecimiento con el propdsito de alinear la operacién con la estrategia

general de la compafiia (Franco 2016).

Siendo asi, en la siguiente parte se mostrara la situacion actual de la cadena de abastecimiento
para determinar si, efectivamente, funciona como un todo colectivo que cuenta con estrategias
alineadas a la estrategia de la compafiia. Previamente, se realizard un analisis situacional
utilizando como metodologia las cinco fuerzas de Porter, que permitira saber en qué contexto se

desarrolla la compafiia y la cadena de abastecimiento de la empresa de comida rapida.

1. Analisis situacional: cinco fuerzas de Porter

Entender el contexto y componentes del sector es la variable principal para la definicion de una
estrategia efectiva (Porter 1996). Siguiendo esa linea, a continuacion se detallara la situacion
actual del sector de los fast food considerando las cinco variables de Porter que involucran a los

temas de competidores, proveedores, sustitutos y clientes.

La empresa de comida rapida pertenece a un grupo de franquicias cuya experiencia en el sector
data desde hace mas de 20 afios en el pais, manejando diversas franquicias como Pizza Hut,
Burger King, Starbucks, entre otros, apoyados por corporaciones duefias de las marcas lo que le
ha permitido tener un claro posicionamiento en el sector de los fast food; sin embargo, el sector
es tan dindmico y cambiante que exige a la empresa de comida rapida estar al tanto de las nuevas
tendencias y gustos de los consumidores, esto sumado a que en una competencia de precios es
indispensable buscar sinergias y eficiencias en los procesos criticos de la compafia, como el de
la cadena de abastecimiento. A continuacién, se detallardn cada una de las cinco variables
recomendadas por Porter para entender el contexto donde se desenvuelve la empresa de comida

rapida.
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En el anexo 1 se puede apreciar el analisis de la industria mediante el uso de las cinco fuerzas de

Porter, y en el gréafico 10 se muestra el resumen del mismo.
Gréfico 10. Cinco fuerzas de Porter

Nuevos competidores
Grupo NGR (Popeyes)

A 4

Proveedores Competencia en el
Pollo: San Fernando / mercado Clientes
Redondos Pollerias en general Familias en general
Papas congeladas: (Norkys, Rockys, Universitarios

McCain etcétera)

*

Productos sustitutos
Fast food (hamburguesas,
pizzas, etcétera)

Fuente: Porter, 1996.
Elaboracion: Propia, 2018.

1.1 Amenaza de nuevos competidores (alta)

Son aquellas empresas de comida rapida —en su mayoria franquicias de marcas internacionales-
que basan el negocio en servicios y productos estandarizados a través de una red amplia de locales.
Se tiene a Delosi e Intercorp como los principales grupos competidores que operan en este rubro

a través de franquicias, en su gran mayoria, 0 marcas propias.

NG Restaurantes, corporacion de reconocidas marcas gastronomicas en Per( estd buscando
posicionarse en el mercado. Representa a marcas como Don Belisario (polleria), Papa Johns
(pizzas), China Wok (chifa), Dunkin Donuts (cafeteria/donas), Popeyes (pollo frito), y Bembos
(hamburguesas). Cada una de las marcas trabajadas en NG Restaurantes tiene un simil en el grupo

de franquicias, ademas de gque cuentan con un importante plan de crecimiento.

Tabla 4. Marcas de la competencia

Tipo NG Restaurantes Empresa de franquicias
Pollo frito POPEYES KFC
Cafeteria DUNKIN DONNUTS STARBUCKS (simil)
Hamburgueseria BEMBOS BURGER KING
Pizzeria PAPA JOHNS PIZZA HUT

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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1.2 Amenaza de productos sustitutos (medio alto)

Los productos sustitutos en este sector son diversos, y debido a que el Per( es actualmente centro
de la gastronomia mundial, se tiene una plataforma abundante de productos y alternativas para el
consumidor. El crecimiento del sector se ve reflejado en la cantidad de restaurantes ubicados en
todo el Peru, y no solo de comida criolla sino también de pollerias como Norkys, Rokys, Villa
Chicken. EI sector de restaurantes crecid en lo que va del afio 2018 en 3,04% respecto al afio
pasado (INEI 2018), esto debido al dinamismo de los negocios de pollerias, comida rapida,
cevicherias y comida italiana, y apalancado por las diversas estrategias de estos negocios que van
desde alianzas comerciales, servicio diferenciado, ampliar el canal de delivery via las nuevas
aplicaciones de teléfono celular o APP, etcétera.

Grafico 11. Evolucién mensual de la actividad de restaurantes 2016-2018
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Fuente: INEI, 2018.

1.3 Poder de negociacién de los proveedores (medio)

Son los proveedores de insumos y servicios relacionados con el abastecimiento de productos de
calidad. Este factor es de suma importancia en este sector ya que estas cadenas proyectan una
imagen de calidad frente al mercado. Todos los proveedores de la empresa de comida rapida estan
aprobados por el franquiciador, deben pasar rigurosas auditorias de calidad para que sean
catalogados como proveedores del grupo de franquicias, tanto nacional como internacionalmente.
El hecho de que en algunos casos sean proveedores Unicos por un tema de aprobacion tiene un
poder de negociacion medio.
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Tabla 5. Matriz de proveedor/producto

Proveedor Categoria de productos %
SF - REDONDOS |POLLO 34%
GLORIA LACTEOS 10%
MCCAIN PAPAS Y PREFRITOS 6%
1B PANES Y SAND 6%
VARIOS ABARROTES 6%
VARIOS SALSAS 6%
VARIOS CARNE 5%
VARIOS ACEITE 4%
VARIOS BEBIDAS 4%
VARIOS EMPAQUES 4%
VARIOS F&V 3%
VARIOS EMBUTIDOS 3%
VARIOS POSTRES 2%
VARIOS BLEND BASES 2%
VARIOS MASAS 2%
VARIOS HARINA 2%
VARIOS LICORES 1%
VARIOS PESCADO Y MAR 0%
VARIOS PATO 0%
VARIOS PASTAS 0%
VARIOS HUEVOS 0%

TOTAL 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

El 34% del costo de venta est4 dividido entre dos proveedores de pollo (locales), que han sido
auditados y homologados por la corporacion. La estrategia en este particular pasa por hacerlos
competir entre ellos y darle mayor porcentaje a quien otorgue el mejor precio y calidad del
producto. Lo mismo se hace con la papa que es importada, la Corporacion maneja la negociacion
a nivel regional con una plataforma de tres a cuatro proveedores que han sido previamente

homologados.

1.4 Poder de negociacion de los consumidores (medio/alto)

Son la fuente de origen de los fast food y de ellos depende el sector. Los niveles socioeconémicos
gue mas nutren el consumo de estos negocios son A, B y principalmente el C. Solo en Lima unos
10 millones de habitantes son considerados como consumidores potenciales. El target inicial de
la empresa de comida rapida era las familias en general, que podian reemplazar una oferta de
pollo a la brasa por un combo grande de la empresa de comida rapida; sin embargo, en el tiempo
se ha visto por conveniente ampliar la plataforma de productos con el fin de posicionarse en otros
target (estudiantes universitarios, familias conformadas por esposo y esposa, etcétera). Al haber
distintas alternativas de productos sustitutos a precios bajos el nivel del poder de negociacién es

medio alto.
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1.5 Rivalidad entre competidores (medio/alto)

El éxito del posicionamiento de la marca pasa por la cantidad de puntos de venta que se tiene en
el sector, por ello el crecimiento presupuestado por NGR es bastante agresivo en términos de
tiendas nuevas y no solo en Lima, sino también en provincias, especialmente en los centros
comerciales. EI competidor cuenta con un respaldo financiero importante que le permite crecer
en puntos de venta; sin embargo, aun esta en proceso de estabilizacion de su operacion en el

mercado, por eso se considera el nivel medio/alto.

Grafico 12. Analisis de la industria en base a las cinco fuerzas de Porter

5. Rivalidad entre los competidores Medio alto

4. Poder de negociacion de los clientes 3,67 Medio alto

3. Poder de negociacion de los
proveedores

2 Amenaza de productos st |NENEN o s

L A de s compeitors. [T

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

Fuente: Porter, 1996.
Elaboracion: Propia, 2018.

Como conclusiones se puede indicar que la tendencia de crecimiento del sector constituye una
oportunidad para la empresa de comida rapida; sin embargo, el ingreso de un nuevo competidor
como Popeyes con un respaldo financiero bastante importante, constituye una amenaza e
inclusive pérdida de mercado, por tanto la estrategia de la empresa de comida rapida se direcciona
no solo al sector del pollo crispy sino también al de pollo a la brasa, segmento que aln puede
ganar mercado, en el cual estan posicionados Norkys, Rokys, etcétera. Para ello necesita lograr
eficiencias en las diferentes lineas del PNL para que el precio de venta de un combo grande de
pollo sea competitivo frente a la oferta del pollo a la brasa.

Una vez entendido el contexto, a continuacion se realizara el diagnostico de las operaciones de
abastecimiento, para ello se utilizaran las siguientes herramientas. Primero, el Value Stream
Mapping (VMS) para determinar el problema de las operaciones de abastecimiento, y segundo,

la metodologia del mapa funcional estratégico (FSM) para identificar las actividades relacionadas
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a las operaciones de abastecimiento que se desarrollan actualmente, para luego proponer una

situacion mejorada.

2. Anélisis operacional: Value Stream Mapping

El Value Stream Maping (VSM) es una herramienta desarrollada por Toyota, que representa de
forma muy visual la situacion actual y la ideal a alcanzar en un sistema productivo, mostrando los
grandes flujos de las operaciones (secuencia de actividades de un proceso), materiales y productos

e informacidn (Cuatrecasas 2016).

A continuacién utilizara dicha herramienta para visualizar la problematica de esta empresa de
forma gréfica. En el grafico 10 se muestran todas las actividades relacionadas al analisis del
presente trabajo; en consecuencia, se han identificado actividades que generan exceso de
inventario en el sistema y bajo nivel de servicio al cliente, como por ejemplo los “pedidos de
reaprovisionamiento” de las tiendas y “las estrategias comerciales” del area de Marketing, que no
son comunicadas oportunamente. En el grafico 13 se puede observar también que las areas
logisticas no interactan con el area de Marketing ocasionando las consecuencias ya antes
mencionadas debido a las gestiones que realizan por separado.

Gréfico 13. Value Stream Maping de la empresa de comida rapida

Reporte de No Despachados a Tiendas ! fi f
e de No De i G Planificacion de ventas en funcion a

103 obije
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- Proyeccion de Consumos en funcidn a la data histérica. - Abasteamiento OQuibound: CD - Tiendas. )
Q Q.
' ‘
JJ () Reporte de Despachas y No Despachados Y ‘9‘_)( ) t
Z <

Planificacion Abastecimiento Marketing

. - Estrategias Comerciales
OC de Productos Food

Proveedores

§ ERP SAP
- Modulo de Compras

Sistema Informatico

Clientes

Fuente: Cuatrecasas, 2016.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Tal como se habia indicado en capitulos anteriores, el area de Planificacion realiza la proyeccion
de consumos en funcion a la data histérica; con dicha informacion realiza el pedido de reposicion.
Sin embargo, en la grafica se muestra claramente la poca o cero interaccion con las areas de
Marketing que presupuestan en base a una estrategia comercial no alineada al forecast de consumo
trabajado por el equipo de planeamiento, y esto se ve reflejado en los indicadores de gestion de la
cadena que posteriormente serén detallados. Ademas de ello el pedido de aprovisionamiento es
débil dado que no hay una politica de inventario en el que se defina el stock de seguridad en base

al nivel de servicio, punto de reposicién, y clasificacién ABC de los items.

Estas ineficiencias claramente impactan en el costo logistico del producto, generando que la
cadena de abastecimiento no genere rentabilidad. Mientras mas alta sea la rentabilidad de la
cadena de suministro mas exitosa serd. «El valor que genera una cadena de suministro es la
diferencia entre lo que el cliente paga por el producto final y los costos que incurre la cadena para

cumplir el pedido» (Chopra y Meindl 2015).

Adicional a ello los mismos autores indican que la cadena de suministro es dindmica e implica un
flujo constante de informacion, productos y fondos; debido a ello los autores de la presente
investigacion resaltan en este concepto la informacion que es base primordial en la toma de
decisiones, para la definicion de la estrategia, politica, mix de ventas, campafas, tendencias,
propuesta de valor, etcétera. La administracion de dicha informacion seré clave para el disefio de
la cadena de abastecimiento, desde la conceptualizacion del producto en base a las expectativas
del consumidor, hasta la seleccion estratégica de proveedores, pasando por la definicion de los

centros de distribucién y puntos de venta para lograr una mayor penetracion de mercado.

3. Andlisis de la estrategia: rethinking the supply chain — situacién actual

Para hacer el analisis de la estrategia primero hay que conceptualizarla y se define como la
eleccion del destino de los recursos mas importantes, de la ventaja competitiva que se creara 'y de
los que se hara para fortalecer dicha ventaja (Villajuana 2011). Asimismo, el destino o el objetivo
final y el quehacer permanente estan representados por la misién de la organizacion (Villajuana

2013). A continuacion se utilizard una metodologia conocida para hacer el andlisis de la estrategia.
El Funtional Strategic Map es una metodologia definida en la investigacion llamada Rethinking

your Supply Chain Strategy, que consiste en identificar la estrategia de la supply chain en

multiples dimensiones y establecer un vinculo con la estrategia de la empresa y las actividades
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que ejecuta la supply chain, primero en el momento inicial del desarrollo de la metodologia donde
se muestran todas las actividades actuales que la empresa ejecuta (situacion actual), para luego
reformular la nueva estrategia de supply chain a través de la identificacion de las actividades que
se aprovechan como oportunidades de mejora durante el desarrollo de esta metodologia (situacion
mejorada) (Franco 2016).

3.1 Situacion actual

En el siguiente gréfico se puede observar la estrategia de la cadena de suministro y las actividades
de la Gerencia Logistica y Comercial. También se observa que dichas actividades estan alineadas
a la mision de la empresa. En el FSM actual se observa que existen tres pilares estratégicos que
se encuentran dentro de la Gerencia Logistica y Comercial y que impactan directamente en la
estrategia de la empresa. Primero, utilizar los protocolos y procedimientos de calidad exigidos
por la franquicia; segundo, asegurar la disponibilidad de materiales y productos para la venta; y
tercero, reduccion de costos (financieros, logisticos y recursos). En la situacion actual se puede
observar que gran parte de las actividades estan en proceso de desarrollo o recientemente se han
propuesto; de la misma forma, se observan actividades que se estan llevando a cabo pero que no
estan funcionando correctamente pero con el fin de brindar un alto nivel de servicio a un bajo

costo.
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Grafico 14. Mapa conceptual inicial
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Fuente: Franco, 2016.

Elaboracion: Propia, 2018.
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En el anexo 2 se muestran los resultados de las entrevistas (Silva 2018) con los célculos y matrices
de evaluacion del mapa inicial en funcion a los criterios de compatibilidad y sinergias desde el
nivel estratégico hasta el nivel operacional del mapa conceptual inicial. Las matrices que se

muestran son las siguientes:

e Matriz de compatibilidad entre pilares estratégicos.

e Matriz de sinergias entre pilares estratégicos y objetivos principales.

e Matriz de relaciones reciprocas entre pilares estratégicos y objetivos principales.
e Matriz de sinergias entre objetivos principales.

e Matriz de relaciones reciprocas entre objetivos principales.

e Matriz de sinergias entre practicas operacionales y el objetivo principal.

El anéalisis de matrices indica que para lograr utilizar los protocolos y procedimientos de calidad
exigidos por la franquicia (Al) se requiere el desarrollo e implementacion de auditorias en las
tiendas (B1) vy, para asegurar la disponibilidad de materiales y productos para la venta (A2) se
requiere definir una politica de inventarios adecuada (B7); y para lograr una reduccion de costos
(A3) se requiere ampliar el plazo de pago y realizar con éxito una negociacion con los proveedores
(B8); sin embargo, el cumplimiento de los objetivos en mencidn no asegura el logro de los pilares
estratégicos en su totalidad ya que también dependen de otros factores como los presentados en

esta investigacion.

En la tabla 6 se puede observar que existen esfuerzos por definir los niveles de inventario
necesarios (B7) a través del forecast de la empresa (B5); sin embargo, los pronésticos no reflejan
la realidad de las ventas debido a otros factores que se han presentado en esta investigacion, de

tal modo que se perjudica la atencion de manera oportuna (B4).
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Tabla 6. Matriz de relaciones reciprocas de sinergias entre objetivos principales

MATRI OBJETIVO PRINCIPAL
Z5 B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9

B1 + + +

B2

B3

B4

B5

B6

B7 +

OBJETIVO PRINCIPAL

B8

B9 -
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

4. ldentificacion del problema

4.1 Indicadores de gestion de la cadena de suministro

A continuacion se profundizara en los indicadores que permitiran tener una fotografia actual del
desemperfio de la cadena de suministro, tomando como referencia el resultado promedio de los
Gltimos seis meses de gestion y la meta que la empresa por politica establece como objetivo para
todos los indicadores que se muestran a continuacion. Para el andlisis se han considerado los

siguientes indicadores:

e Costo logistico.

e Nivel de inventario.
e Nivel de merma.

o Dias de cobertura.
e Forecast accuracy.

e Nivel de servicio.
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Tabla 7. Dashboard general supply chain

. Unidad de Nivel de
Categoria KPI ) Resultado  Meta _
medida cumplimiento
e Almacenaje S/ miles 210 180 No cumple
Costo logistico
Transporte S/ miles 238 205 No cumple
Rotacion insumos importados (centro de distribucion) #veces al afio 21 14 No cumple
Inventarios Rotacién insumos locales (centro de distribucién) #veces al afio 53 52 Cumple
Inventario valorizado (centro de distribucién + tiendas) S/ millones 3,7 31 No cumple
Merma Merma valorizada (centro de distribucién + tiendas) | % de la venta 0,04% | 0,01% | No cumple
; Dias de cobertura importados (centro de distribucion) Dias 42 35 No cumple
Dias de cobertura —
Dias de cobertura locales (centro de distribucion) Dias 11 7 No cumple
Forecast accuracy |Exactitud de prondstico (insumos A) | % 84% | 93% | No cumple
OTIF % 83% 92% No cumple
Nivel de servicio |On time % 80% 90% No cumple
In full % 86% 95% No cumple

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

A continuacién se presentan los principales KPI de supply, empezando por el costo logistico que
comprende el almacenaje (incluye picking y manipuleo) de la mercaderia que estd custodiada
tanto en Ransa Frios como en Ransa Secos, y transporte desde el centro de distribucion hasta los
puntos de venta de Lima y provincias. Se muestran también los niveles de inventario en el centro
de distribucién (Ransa Frios + Ransa Secos), donde se detalla la rotacion de inventario de los
insumos importados y locales diferenciados basicamente porque tienen un lead time y frecuencia
de reposicion distinta, asi como las mermas (incluye todos los productos vencidos por bajo

€oNsSuUmo o por temas operativos).

Dentro de los indicadores de planeamiento estan los dias de cobertura en Ransa de los insumos
importados e insumos locales, ademas de la exactitud del prondstico (consumo proyectado versus
consumo real). Un indicador que resume todo el performance de la gestion de la cadena de
abastecimiento es del nivel de servicio del centro de distribucion a los puntos de venta de Lima 'y
provincias. Otro indicador proporcionado por el equipo de calidad esta asociado a la Auditoria de
Proveedores y las quejas de las tiendas por productos fuera de calidad y/o especificacion, que no
se ha detallado porque actualmente es monitoreado y controlado positivamente desde la

Corporacion YUM.

A continuacion se detallara el estatus de los items del Pareto (participacién del nivel de compra

anual).
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Costo logistico. Como resultado del indicador de costo logistico se muestra que se cierra con
S/ 210.000 cuando lo presupuestado fue de S/ 180.000 (16% maés de lo presupuestado). El
desfase se sustenta en el almacenaje excedente que se tuvo en Ransa Frios, basicamente por
las posiciones almacenadas de papa congelada, la meta es de 320 posiciones. En Ransa Secos
con los buckets, mayonesa y aji en sachet, se tuvo un exceso de cobertura ya que el consumo
estuvo por debajo de lo que se proyect6. Evidentemente existe una oportunidad con el forecast
de estos productos. El detalle se presenta en la tabla 8.

Nivel de inventario. Respecto a la rotacion de inventario se aprecia que la papa tiene una
rotacion de inventario de 30 veces al afio, cuando debe ser de 52 veces; es decir, 42% por
encima del target lo que trae como consecuencia un nivel de inventario valorizado alto (S/
200 por kilo en exceso). Respecto de los productos en sachet se tiene S/ 66 por kilo en exceso.
En el dashboard general se muestra que el desfase total del inventario es de S/ 600 por kilo, y
los items dentro del Pareto sustentan el 65% de dicho desfase. El detalle se presenta en la
tabla 9.

Nivel de merma. Debido a una mala planificacion de la demanda, los niveles de merma
mensual son de S/15 por kilo, aproximadamente; de ello, el 60% corresponde a la papa
congelada. El detalle se presenta en la tabla 10.

Dias de cobertura. Este indicador muestra los dias de stock en el centro de distribucion. Para
los insumos importados se mantiene un stock de seguridad, cuentan con politicas frecuencia
de reposicion y lead times distintos a los que se tiene para los insumos locales. Para el caso
de las papas, cuya frecuencia de reposicion es semanal, el target objetivo de dias de cobertura
es de 6,9 dias y actualmente esta en un 73% sobre ese target. La tortilla de harina, que también
es un producto importado, tiene un nivel de inventario de 40% sobre el target. Respecto a los
dias de cobertura de insumos locales que pasan por Ransa, el target debe ser de siete dias,
aproximadamente; sin embargo, algunos productos como la harina y los productos en sachets
estan muy por encima de lo planificado. El detalle se presenta en la tabla 11.

Forecast accuracy. Los niveles altos de inventario de algunos insumos van de la mano con
una inadecuada proyeccion de consumo de los mismos. Como se detalla a continuacion, la
exactitud de la proyeccion de consumo de la papa es de 75% cuanto el target es del 93%, y lo
mismo se replica para la harina y productos en sachets que tienen un alto error en la
proyeccion (ver tabla 12).

Nivel de servicio (OTIF). El nivel de servicio en el punto de venta esta en 83%, el cual es la
combinacion del on time (80%) e in full (86%). El objetivo es tener un OTIF del 92% por lo
que aun hay oportunidades para mejorar este indicador. Los principales motivos que explican

el incumplimiento son, primero, que los pedidos de las tiendas son mayores a lo proyectado,
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y segundo, por demoras en el abastecimiento por parte del proveedor. Sin embargo, cabe
recalcar que los pedidos no atendidos y que no llegan a tiempo corresponden a insumos B y
C. A continuacion se verifica que, segun los items del Pareto, el OTIF esta on target porque
hay exceso de inventario (ver tabla 13).

Una vez revisada toda la cadena logistica de empresa de comida rapida se elaborara la matriz que
ayudard a identificar el problema de mayor impacto en la cadena de abastecimiento que, ademas,
esta alineada a los resultados de cada KPI revisado lineas arriba, por lo que se identifica que la
principal oportunidad es la falta de consenso entre el plan de ventas y el plan de aprovisionamiento
(ver tabla 14).

Al no haber consenso las consecuencias son las siguientes:

¢ Inventarios elevados en el centro de distribucién y tiendas (WK), de S/ 600 por kilo de exceso.
e Baja exactitud de prondstico, de 84%.

e Problemas de merma de mercaderia en el orden de S/ 15 por kilo al mes.

o Diferencias entre el sell in y el sell out por més del 10% (punto de venta).

e El centro de distribucion hace reposicion de algunos insumos locales (método bésico).

e Problemas con el abastecimiento de productos B y C, con un OTIF del 83%.
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Tabla 8

. KP1 - costo logistico

Almacenaje
(# pallets)

. . - IMPORTADO/ % Var
CODIGO DESCRIPCION FAMILIA Centro suministrador LOCAL Participacion Real Meta %
2000075 [POLLO OFERTA CRISPY AVES De proveedor a tienda Local N/A N/A -
2000076 [POLLO ORIGINAL FC [AVES De proveedor a tienda Local 11% N/A N/A =
2000816 [PAPA KFC CAJ X 125KG FC _|PRODUCTOS PREFRITOS  [De Ransa a Tienda Importado 9% 450 320 41%
2000073 [NUGGET FC [AVES De proveedor a tienda Local 6% N/A N/A -
2000960 |ACEITE CRISOL CALIDO FRI INT BALDX20L FC |OLEAGINOSAS De Ransa a Tienda Local 5% 105 110 -5%
2000072 [HOT WING FC |AVES De proveedor a tienda Local 1% N/A N/A -
2000071 [CRISPY STRIP FC |AVES De proveedor a tienda Local 2% N/A N/A -
9000002 [ENSALADA DE COL X 5,92 KG FC |VERDURAS Y FRUTAS De Ransa a Tienda Local 2% 28 30 -1%
2000992 [POST MIX INCA KOLA 19 L FC |GASEOSAS De proveedor a tienda Local 2% N/A N/A -
2000795 |HARINA 11.135 KG/KFC FC |HARINA De Ransa a Tienda Local 2% 55 45 22%
1000576 [AJl KFC SACHET X 1000 FC |PROD SACHETS De Ransa a Tienda Local 2% 45 25 80%
1000577 [MAYONESA KFC SACHET X 1.000 FC |PROD SACHETS De Ransa a Tienda Local 1% 55 28 96%
2000989 [POSTMIX COCA COLA 19L FC |GASEOSAS De proveedor a tienda Local 1% N/A N/A -
2000388 [TORTILLA DE HARINA 10,5 FC |PANIFICACION De Ransa a Tienda Importado 1% 210 120 75%
3400168 [BUCKET N°8 C/TAPA (CAJA X 150) FC |EMPAQUES De Ransa a Tienda Local 1% 340 250 36%
1000001 [FILETE KFC FC [AVES De proveedor a tienda Local 1% N/A N/A -

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Tabla 9

. Nivel de inventario

Rotacion de inventario
(veces al afio)

Niwel de inventario
(inventario valorizado en S/)

CODIGO DESCRIPCION TIPO FAMILIA Centro suministrador IMPOR TADO!/ .% ) Real Meta [Var% | Real Meta |Var %
LOCAL Participacion
2000075 |POLLO OFERTA CRISPY FC [AVES De proveedor a tienda Local 23% 150 156 -4% 258.670 248721 4%
2000076 |POLLO ORIGINAL FC [AVES De proveedor a tienda Local 11% 154 156 -1% 123.868 122.279] 1%
2000816 |PAPA KFC CAJ X 12,5 KG FC |PRODUCTOS PREFRITOS De Ransa a Tienda Importado 9% 30 52 -42% 514.140 296.619] 73%
2000073 |NUGGET FC [AVES De proveedor a tienda Local 6% 156 156 0% 63.263 63.263[ 0%
2000960 |ACEITE CRISOL CALIDO FRI INT BALDX20L FC |OLEAGINOSAS De Ransa a Tienda Local 5% 50 52 -4% 176.067 169.295| 4%
2000072 |HOT WING FC [AVES De proveedor a tienda Local 4% 149 156 -4% 40.632 38.809[ 5%
2000071 |CRISPY STRIP FC [AVES De proveedor a tienda Local 2% 120 156 -23% 34.951 26.885[ 30%
9000002 |ENSALADA DE COL X 5,92 KG FC [VERDURAS Y FRUTAS De Ransa a Tienda Local 2% 49 52 -6% 83.235 78433 6%
2000992 |POST MIX INCA KOLA 19 L FC |GASEOSAS De proveedor a tienda Local 2% 54 52 4% 71.898 74.663| -4%
2000795 |HARINA 11.135 KG/KFC FC [HARINA De Ransa a Tienda Local 2% 42 52 -19% 73.296 59.200{ 24%
1000576 |AJI KFC SACHET X 1000 FC |PROD SACHETS De Ransa a Tienda Local 2% 33 52 -37% 79.597 50.513[ 58%
1000577 [MAYONESA KFC SACHET X 1.000 FC |PROD SACHETS De Ransa a Tienda Local 1% 29 52 -44% 85.334 47.590| 79%
2000989 |POSTMIX COCA COLA 19L FC |GASEOSAS De proveedor a tienda Local 1% 53 52 2% 39.382 40.139 -2%
2000388 |TORTILLA DE HARINA 10,5 FC |PANIFICACION De Ransa a Tienda Importado 1% 10 14 -29% 173.592 123.994] 40%
3400168 |BUCKET N°8 C/TAPA (CAJA X 150) FC |EMPAQUES De Ransa a Tienda Local 1% 39 52 -25% 41.486 31.115[ 33%
1000001 |[FILETEKFC FC |[AVES De proveedor a tienda Local 1% 115 156 -26% 12.874 9.490 36%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Tabla 1

0. Nivel de merma

(vermavalorizadaen S/)

Merma

CODIGO DESCRIPCION TIPO FAMILIA Centro suministrador IMPORTADC/ .0/.0 L. Real Meta Var %
LOCAL Participacion
2000075 [POLLO OFERTA CRISPY FC_|AVES De proveedor a tienda Local 23% 800 0 No cumple
2000076 [POLLO ORIGINAL FC [AVES De proveedor a tienda Local 11% 500 0 No cumple
2000816 [PAPA KFC CAJ X125 KG FC |PRODUCTOS PREFRITOS  [De Ransa a Tienda Importado 9% 10.000 0 No cumple
2000073 [NUGGET FC [AVES De proveedor a tienda Local 6% 100 0 No cumple
2000960 |ACEITE CRISOL CALIDO FRI INT BALDX20L FC [OLEAGINOSAS De Ransa a Tienda Local 5% 0 0 -
2000072 [HOT WING FC [AVES De proveedor a tienda Local 4% 0 0 -
2000071 [CRISPY STRIP FC |AVES De proveedor a tienda Local 2% 150 0 No cumple
9000002 [ENSALADA DE COL X 5,92 KG FC |VERDURAS Y FRUTAS De Ransa a Tienda Local 2% 0 0 -
2000992 [POST MIX INCA KOLA 19L FC |GASEOSAS De proveedor a tienda Local 2% 0 0 -
2000795 [HARINA 11.135 KG/KFC FC [HARINA De Ransa a Tienda Local 2% 0 0 -
1000576 |AJI KFC SACHET X 1000 FC |PROD SACHETS De Ransa a Tienda Local 2% 500 0 No cumple
1000577 [MAYONESA KFC SACHET X 1.000 FC |PROD SACHETS De Ransa a Tienda Local 1% 800 0 -
2000989 [POSTMIX COCA COLA 19L FC [GASEOSAS De proveedor a tienda Local 1% 0 0 -
2000388 [TORTILLA DE HARINA 105 FC __[PANIFICACION De Ransa a Tienda Importado 1% 600 0 No cumple
3400168 [BUCKET N°8 C/TAPA (CAJA X 150) FC |EMPAQUES De Ransa a Tienda Local 1% 0 0 -
1000001 |FILETE KFC FC |AVES De proveedor a tienda Local 1% 50 0 No cumple
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Tabla 11. Dias de cobertura

Dias de cobertura
(CES)

. p o IMPORTADO/ % Var
CODIGO DESCRIPCION TIPO FAMILIA Centro suministrador LOCAL Participacion Real Meta %
2000075 [POLLO OFERTA CRISPY FC |AVES De proveedor a tienda Local 23% 2,4 2,3 4%
2000076 [POLLO ORIGINAL FC |AVES De proveedor a tienda Local 11% 2,3 2,3 1%
2000816 [PAPA KFC CAJ X 125KG FC |PRODUCTOS PREFRITOS  |De Ransaa Tienda Importado 9% 12,0 6,9 73%
2000073 [NUGGET FC [AVES De proveedor a tienda Local 6% 2,3 2,3 0%
2000960 |ACEITE CRISOL CALIDO FRI INT BALDX20L FC |OLEAGINOSAS De Ransa a Tienda Local 5% 7,2 6,9 4%
2000072 [HOT WING FC |AVES De proveedor a tienda Local 4% 2,4 2,3 5%
2000071 [CRISPY STRIP FC |AVES De proveedor a tienda Local 2% 3,0 2,3 30%
9000002 [ENSALADA DE COL X 5,92 KG FC |[VERDURAS Y FRUTAS De Ransa a Tienda Local 2% 7,3 6,9 6%
2000992 [POST MIXINCA KOLA 19L FC |GASEOSAS De proveedor a tienda Local 2% 6,7 6,9 -4%
2000795 [HARINA 11.135 KG/KFC FC |HARINA De Ransa a Tienda Local 2% 8,6 6,9 24%
1000576 |AJI KFC SACHET X 1000 FC [PROD SACHETS De Ransa a Tienda Local 2% 10,9 6,9 58%
1000577 |MAYONESA KFC SACHET X 1.000 FC |PROD SACHETS De Ransa a Tienda Local 1% 12,4 6,9 79%
2000989 |POSTMIX COCA COLA 19L FC |GASEOSAS De proveedor a tienda Local 1% 6,8 6,9 -2%
2000388 [TORTILLA DE HARINA 10,5 FC |PANIFICACION De Ransa a Tienda Importado 1% 36,0 25,7 40%
3400168 [BUCKET N°8 C/TAPA (CAJA X 150) FC |EMPAQUES De Ransa a Tienda Local 1% 9,2 6,9 33%
1000001 |FILETE KFC FC [AVES De proveedor a tienda Local 1% 31 2,3 36%
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Tabla 12. Forecast accuracy

CODIGO

DESCRIPCION

FAMILIA

Centro suministrador

IMPORTADO/ %

LOCAL

Participacion

Forecast accuracy

2000075 |POLLO OFERTA CRISPY FC |AVES De proveedor a tienda Local 23% 89%| 93% -4%
2000076 |POLLO ORIGINAL FC |AVES De proveedor a tienda Local 11% 88%| 93% -5%
2000816 |PAPA KFC CAJ X 125KG FC |PRODUCTOS PREFRITOS  |De Ransaa Tienda Importado 9% 75%| 93% -19%
2000073 |NUGGET FC |AVES De proveedor a tienda Local 6% 89%| 93% -4%
2000960 |ACEITE CRISOL CALIDO FRI INT BALDX20L FC |OLEAGINOSAS De Ransa a Tienda Local 5% 87%| 93% -6%
2000072 |HOT WING FC |AVES De proveedor a tienda Local 4% 89%| 93% -4%
2000071 |CRISPY STRIP FC [AVES De proveedor a tienda Local 2% 80%| 93% -14%
9000002 |ENSALADA DE COL X 5,92 KG FC |VERDURAS Y FRUTAS De Ransa a Tienda Local 2% 88%| 93% -5%
2000992 |POST MIX INCA KOLA 19 L FC |GASEOSAS De proveedor a tienda Local 2% 87%| 93% -6%
2000795 |HARINA 11.135 KG/KFC FC |HARINA De Ransa a Tienda Local 2% 75%[ 93% -19%
1000576 |AJI KFC SACHET X 1000 FC |PROD SACHETS De Ransa a Tienda Local 2% 74%| 93% -20%
1000577 |MAYONESA KFC SACHET X 1.000 FC |PROD SACHETS De Ransa a Tienda Local 1% 73%| 93% -22%
2000989 |POSTMIX COCA COLA 19L FC |GASEOSAS De proveedor a tienda Local 1% 89%| 93% -4%
2000388 |TORTILLA DEHARINA 10,5 FC _|PANIFICACION De Ransa a Tienda Importado 1% 80%| 93% -14%
3400168 |BUCKET N°8 C/TAPA (CAJA X 150) FC |EMPAQUES De Ransa a Tienda Local 1% 70%| 93% -25%
1000001 |FILETEKFC FC [AVES De proveedor a tienda Local 1% 68%| 93% -27%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Tabla 13. OTIF

Niwel de servicio
(On time - In full)

CODIGO DESCRIPCION FAMILIA Centro suministrador 'MPLOORCT:‘LDO/ Partizf’pacién Real | Meta \S/ir
2000075 |POLLO OFERTA CRISPY FC |AVES De proveedor a tienda Local 23% 93% 92% 1%
2000076 |POLLO ORIGINAL FC |AVES De proveedor a tienda Local 11% 93% 92% 1%
2000816 |PAPA KFC CAJ X 12,5 KG FC |PRODUCTOS PREFRITOS [De Ransa a Tienda Importado 9% 91% 92% -1%
2000073 |[NUGGET FC [AVES De proveedor a tienda Local 6% 93% 92% 1%
2000960 |ACEITE CRISOL CALIDO FRI INT BALDX20L FC [OLEAGINOSAS De Ransa a Tienda Local 5% 93% 92% 1%
2000072 |HOT WING FC [AVES De proveedor a tienda Local 4% 93% 92% 1%
2000071 |CRISPY STRIP FC |AVES De proveedor a tienda Local 2% 93% 92% 1%
9000002 |ENSALADA DE COL X 5,92 KG FC [VERDURAS Y FRUTAS De Ransa a Tienda Local 2% 91% 92% -1%
2000992 [POST MIX INCA KOLA 19 L FC |GASEOSAS De proveedor a tienda Local 2% 91% 92% -1%
2000795 |HARINA 11.135 KG/KFC FC |HARINA De Ransa a Tienda Local 2% 91% 92% -1%
1000576 |AJlI KFC SACHET X 1000 FC |PROD SACHETS De Ransa a Tienda Local 2% 92% 92% 0%
1000577 |MAYONESA KFC SACHET X 1.000 FC [PROD SACHETS De Ransa a Tienda Local 1% 92% 92% 0%
2000989 [POSTMIX COCA COLA 19 L FC |GASEOSAS De proveedor a tienda Local 1% 92% 92% 0%
2000388 |TORTILLA DE HARINA 10,5 FC [PANIFICACION De Ransa a Tienda Importado 1% 92% 92% 0%
3400168 |BUCKET N°8 C/TAPA (CAJA X 150) FC [EMPAQUES De Ransa a Tienda Local 1% 93% 92% 1%
1000001 |FILETE KFC FC |AVES De proveedor a tienda Local 1% 93% 92% 1%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Tabla 14. Matriz de identificacion de oportunidades

(+} | - No se cuenta con
acuerdos/contratos
comerciales con todos los
proveedores.

- Quiebre de stock en el centro
de distribucion.

- Nivel de mermas.

- Nivel de existencias.

- Quiebre de stock en el punto
de venta.

- Capacidad de atencién de
Ransa.

COMPLEJIDAD

- Problema de ventana horaria
de entrega a tiendas
(Abastecimiento RANSA >
Tienda)

- No hay consenso entre las
proyecciones de venta y el
pedido de aprovisionamiento.
No hay alineamiento.

—
'

(-]

NIVEL DE INMPACTO

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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5. Anélisis de la estrategia: rethinking the supply chain — situacién mejorada

Los pilares estratégicos estadn alineados a la estrategia core de la empresa; no obstante, el
incumplimiento de uno de los objetivos principales denominado “Forecast de consumo en funcién
al sell out” (B5) genera las consecuencias que se han mostrado en el diagnostico inicial; por lo
tanto, es necesario redefinir o cambiar este objetivo con el peso necesario para evitar la
problemética identificada. También se consideréd necesario redefinir o cambiar la practica
operacional denominada como “Ajustar el forecast en funcion a la realidad del sell out” (C9) para

llevar a la practica el cumplimiento de dicho objetivo y garantizar las mejoras.

El nuevo objetivo se llama “Desarrollo del forecast corporativo en funcion al sell out” (B5) cuyo
cumplimiento alcanza a todo el equipo logistico, operacional y de ventas de la empresa de comida
rapida. Con este nuevo enfoque de gestidn ya no se va a perjudicar el cumplimiento del objetivo
“Atender de manera oportuna” (B4) y tampoco se perjudicard el cumplimiento del objetivo
“Definicion de politicas de inventario” (B7). La nueva practica operacional se llama “Consensuar
el forecast con todas las areas involucradas” (C9) de tal forma que a través de esta gestion que es

transversal a toda la empresa, se asegure el cumplimiento del nuevo objetivo.

En el mapa conceptual mejorado que se muestra en grafico 18 se observan los tres pilares
estratégicos, cada uno con tres objetivos principales y cada objetivo con dos practicas

operacionales. Esta distribucion esté definida de la siguiente manera:

e Primer pilar. Utilizar los protocolos y procedimientos de calidad exigidos por la franquicia,
donde se plantea controlar a todos los actores logisticos -desde los proveedores hasta las
tiendas- mediante auditorias que garanticen el cumplimiento de los protocolos de calidad que
exige la franquicia.

e Segundo pilar. Asegurar la disponibilidad de materiales y productos para la venta. Este pilar
tiene como objetivo brindar un alto nivel de servicio al cliente y para lograrlo se plantea hacer
uso de pronosticos de ventas y una logistica de salida efectiva.

e Tercer pilar. Reduccion de costos (financieros/logisticos/recursos). Esta relacionado al
campo financiero donde se plantean estrategias y politicas para la reduccion de costos de la

empresa.

Cabe resaltar que el FSM propone 18 actividades operativas que contribuyen al logro de los

objetivos de la Gerencia Logistica y Comercial.
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Gréfico 15. Mapa conceptual mejorado

Irededor de la mesa.

iencia al

to, generando una excelente experi

io jusf

Brindar al consumidor productos de alta calidad y al preci

A3 Reduccion de costos
(financieros/logisticos/recursos)

A2 Asegurar la disponibilidad de

materiales y productos para la

venta.

Al Utilizar los protocolos y
procedimientos de calidad exigidos

por la Franquicia.

—> uea7 s0s320.d ap ugloejuswa|dw| 81D
$059204d 9p uoezileWOoINY 69|
BNy _ dYIN JeruBwadwiZ T 7
(uawinon
—> Jod eadwod) so129.d ap ugideosaN 910
saJopaano.d ap uoeposdau
A o8ed ap oze|d seldwy g8g —
Sed d 3
s _ o8ed ap soze|d so| ap uQIoe08aN STI 7
sopipad ap uoideziwndo
—> A e2UBN344 € JEIUBWINY T
OlIeUaAU|
9P Sedll|od 9p uoblulaa L9 | T
sepuan A updewe [3 us sewaw
—> A O11IUSAUL 3P SEJp SO| 9P J1INP3Y ETD
uoiue
—> 9p awi pea) so| Inuiwsiqg T
*so3sina.dwi djue eysandsal
ap pepoeded e|Jejuswiny 9g | —|
50213142 sojonpoud esed oyje
—> peplngas ap ¥201s un Jauslueln TTI
ejuan ap ojund eped
—> e epesa sy epuewaq e| Jeaully 01D
no
|I9S [e uoPUNY US OAjesodIo) | |
15823104 |9p 0J|0JlesaQ Sg
SEPEeJIN|OAUl SR . Se|
—> SepO) UOJ 158ID.0 |9 JBNSUBSUOD 6D
owsiw [9p pepljigezees)
— A 01291102 opipad Jezijeay 8D
eunuodo
BJUBW 9P JBPURLY ¥9 -
BN _ S91UBI21JD SEINJ 9P UQIdeweISoud /D 7
3
s 0144 9p euapE B| 9P OJUBIWEINTASY 9D 7
auodsuely
A uoNQLISIP 0J3Ud) ‘UddBeW|Y
|9 Us elOYpNE 3P UB|d £9
s ap ugloeyuawa|dw
Ls _ \Vdg ap uotey |aw| sD 7
sasopasno.d
—> ap sejue|d e SeisiA ap ewelsouou) yd
saJopaanosd
e elI0)pNe 9p ueld zg —
Ls _ saJopaano.d ap ojjo.lesaq €3 7
— _ pepifea ap s,idy Jeruawajdw| zo 7
epualy e| us
sel01pny ap ugnejuswsdwi |
9 0Jjo41esaq 19
ejuan ap sojund so|
—>

©59]043U0d A seysiA ‘Jeyuawa)duwl T

ia, 2018.

ion prop

: Elaboraci

Fuente

38



5.1 Propuesta de mejora

Los prondsticos de la demanda forman la base de toda la planeacion de la cadena de suministro.
Esto quiere decir que, dependiendo de la demanda esperada del cliente, se planifican los niveles
de inventario, capacidad productiva, transporte y distribucion para asegurar un nivel de servicio
adecuado acorde a las expectativas del cliente (Chopra y Meindl 2015).

En funcion a ello y viendo el resultado actual de la gestion de la cadena de abastecimiento, existe
la necesidad de alinear las necesidades de las areas de Planeamiento, Marketing, Operaciones y
Finanzas, con el objetivo de minimizar inventarios y mermas y aumentar el nivel de servicio con
un modelo de planeamiento de la demanda que implica un proceso nuevo, el cual se detalla en el
siguiente gréafico, ademas de la implementacion de un software que sugiera los prondsticos de la

demanda, dependiendo de la casuistica de cada item.

Gréfico 16. Gestion de la demanda (Sales & Operation Planing [S&OP])

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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5.1.1 Prondstico y planeamiento de demanda

Se empezara a utilizar el anlisis de la data historica para que, en base a la misma y con el apoyo
de habilitadores tecnoldgicos y data analitycs, se Ilegue a un prondstico de consumo semanal y
mensual de mayor precision. También se realizaré la integracion del plan de marketing y la
estrategia de marketing con el area de Planeamiento en reuniones periddicas, que permitiran
prondsticos a corto y mediano plazo de la informacion primaria para las diferentes areas de la

empresa.

Dada la problemética identificada en capitulos anteriores, es de vital importancia efectuar los
prondsticos de la demanda para luego consensuarlos en las reuniones de S&OP, esta actividad
serda realizada por el area de Planeamiento ya que son los responsables de efectuar el forecast de

la empresa.

El nuevo forecast también contempla pronosticar la demanda de las tiendas, ya que ahora se
plantea cambiar del modelo pull a push en las tiendas y es aqui donde existe el exceso de
inventario mas elevado en toda la cadena; en consecuencia, es necesario definir como se realizara
el prondstico y para ello hay que tener en cuenta el nivel de agregacion del pronéstico para las

tiendas.

El nivel de agregacion que se utilizara seré a nivel de producto para todas las tiendas; es decir, se
aplicara un nivel mayor de agregacion dado que los pronosticos agregados son mas precisos que
los disgregados y es importante pronosticar a un nivel de agregacion apropiado puesto que la
decision relacionada con la cadena de suministro se ve afectada por el prondstico (Chopra &
Meindl 2015).

Es importante recalcar que el area de Planeamiento debe pronosticar todos los productos que la
empresa comercializa; sin embargo, para lograr los resultados esperados en el corto plazo, la
gestién de la empresa se debe enfocar en los productos que mas impacto econdémico tienen sobre
el exceso de inventario. Estos productos son ocho y representan el 62% del desfase total del
inventario. Estos productos son la papa, crispy scrip, harina, aji en sachet, mayonesa en sachet,

tortilla de harina, bucket N°8 y filetes de la empresa de comida répida.
e Método del pronostico. Para escoger el método del prondstico més adecuado se llevé a cabo

una evaluacion cuantitativa para cada producto. Asimismo, el prondstico se llevo a cabo sobre

los consumos de los productos porque son estos los que generan el inventario en la cadena de
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suministro de la empresa. La evaluacion consiste en pronosticar los consumos de los
productos con todos los métodos conocidos que se pueden usar en este andlisis; luego se
procedi0 a revisar los resultados de las medidas de los errores de cada método y, finalmente,
se escogid el método con menor error.

Las medidas de los errores del pronostico que se usaron son el error cuadratico medio (MSE);
la desviacion media absoluta (MAD); el error porcentual medio absoluto (MAPE); y la sefial
de rastreo (TS). Los resultados de dichas medidas de error del pronéstico para cada producto
se muestran en el anexo 4.

Los resultados de las medidas de los errores del prondstico indican que el mejor método a
utilizar para pronosticar los consumos de los productos es el Suavizamiento Exponencial
Corregido por Tendencia y Estacionalidad (modelo de Winter), cuya ecuacion para hallar el
prondstico para periodos futuros esta dada por la siguiente formula: Ft+1 = (Lt + Tt) * St+1,;
donde Lt = estimacion del consumo en el periodo t, Tt = estimacién de la tendencia en el
periodo t, St = estimacidn del factor estacional en el periodo t, Ft = pronéstico del consumo
en el periodo t, t = periodo de evaluacion (Chopra y Meindl 2015).

Resultados. Los resultados cuantitativos de los prondsticos se muestran en el anexo 5, estos
valores que se muestran en la tabla del anexo se obtienen del Método de Winter. Asimismo,
se grafican dichos valores por producto para visualizar su comportamiento a comparacion de
los afios precedentes, con el fin de identificar si el prondstico sigue el mismo patron que los
consumos reales historicos.

Con los graficos en mencion se realizara el andlisis de dicho comportamiento para sustentar
la problematica identificada en los capitulos anteriores y justificar que el prondstico con el
Método de Winter es el mas cercano a lo que serian los proximos consumos reales y, en
consecuencia, estos resultados son el prondstico adecuado para consensuar en la reuniones de
S&OP.

Se inicia el analisis del comportamiento de los consumos con el primer grupo de productos
conformado por la papa, crispy strip, harina, tortilla de harina y filete la empresa de comida
rapida. En los graficos que se muestran en el anexo 5 se puede observar que este grupo tiene
picos de consumos en meses especificos del afio: la papa y la harina presentan picos en los
meses de julio y diciembre, lo que se genera porque la capacidad de gasto de los clientes se
incrementa debido a que en estos meses aumentan sus ingresos econémicos; el crispy strip
presenta picos en el mes de enero; la tortilla de harina presenta picos en los meses de junio y
septiembre, y el filete presenta picos en el mes de junio. Los consumos de dichos productos
generan exceso de inventario ya que las compras aumentan significativamente con el fin de

cubrir las ventas en estos periodos. Este problema existe porque actualmente en las tiendas no
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hay un pronostico de consumos que decante en un plan de compras y que tenga en cuenta los
niveles de inventario adecuados para las tiendas.

En el segundo grupo de productos esta conformado por el aji en sachet, la mayonesa en sachet
y el bucket N°8. En los gréficos que se muestran en el anexo 5 se puede observar que este
grupo tiene caidas de consumos contundentes en meses especificos del afio: el aji en sachet y
la mayonesa en sachet presentan caidas en los meses de noviembre y diciembre, mientras que
el bucket N°8 presenta caidas en los meses de septiembre y octubre.

Las caidas que se muestran en los graficos estan precedidas por picos de consumos en los
meses anteriores, generando el exceso de inventario ocasionado por las compras de dichos
productos en los meses picos ya que estas compras se ejecutan en funcion a la experiencia de
los gerentes de tienda y no en funcién a un plan de compras basado en un pronéstico de

consumos que considere el abastecimiento de estos productos solo para estos periodos.

5.1.2 Planeamiento de abastecimiento
Con una proyeccion de demanda mas precisa se podran afinar los calculos de pedido y optimizar
las 6rdenes de compra a los proveedores, sumandole politicas mas estrictas de inventarios en los

almacenes en Ransa y tiendas.

e Definicion de politicas de inventarios. Las politicas de inventarios para la presente
implementacion consideran los siguientes factores:
o Lead time de los productos: materias primas, insumos y suministros.
o Variabilidad de la demanda.
o Variabilidad del lead time de entrega del proveedor.
o Nivel de servicio.
Bajo esta base, determinamos que los productos segin un analisis ABC en funcién a las
ventas, tendran las siguientes politicas de inventarios:

e Stocks de seguridad en funcion a dias de inventario. Se definen los stocks de seguridad en
funcion a los dias de inventario deseados (DOH). De acuerdo a ello, los stocks de seguridad

seradn como sigue (dias):

Tabla 15. Stocks de seguridad

Local 7 7 4
Importado 15 15 10

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Estos stocks de seguridad seran aplicables para el stock en tienda.
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e Stocks de seguridad en funcién a variabilidad de la demanda y proveedores. Para este
célculo de stocks de seguridad se usara el siguiente modelo:
Stock de seguridad (SS) = SS por variacion de la demanda + SS por variacion del LT.
o SS por variacion de la demanda = (Forecast variability)* (Supplier lead time)%* (Z

Factor)

Forecast variability = | X (Real sales — forecast)2
# events
oSS por variacion del Lead time = (Supplier variability)*(Z Factor)*(average forecast)*

(Supplier Lead Time) "2

Supplier variability = Estd. desviation of real lead time
Real lead time average
Estos stocks de seguridad seran aplicables para el stock en el centro de distribucién.

o Diferencias de inventarios. Las diferencias de inventarios permitidas no deberan exceder

el 3% del valor total del inventario o por familia de productos. Se deberan realizar
inventarios mensuales tanto en las tiendas como en el centro de distribucion.

o Punto de reposicién. Se repondra en el momento en el cual el stock en almacén mas el

stock trénsito sean iguales a la cantidad pronosticada que serd consumida durante el

tiempo de reposicion mas el stock de seguridad.

o Nivel de servicio. Segun la clasificacion ABC, los niveles de servicio seran los siguientes:
A: 98%; B: 96%, y C: 93%.

5.1.3 Planeamiento de manufactura
Con una demanda mas precisa se podra tener un plan de produccién mas preciso, programando
las lineas de produccién con mayor efectividad en la cocina ademas del abastecimiento necesario

de personal.

La gestion de planeamiento de la demanda sera medida por el forecast accuracy y la gestion del
planeamiento de abastecimiento con los dias de inventario. Asimismo, parte este planteamiento

exige revisar y redefinir lo siguiente:

o Politicas de inventario. Redefinir stock de seguridad de acuerdo al maestro de productos
ABC.

e Politicas de compra. Redefinir los volimenes y frecuencias de reposicion.

e Horizontes de planificacion. Redefinir el periodo locked.
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Tomando en cuenta estas aristas se espera lograr un impacto positivo en los indicadores ya

revisados.

Es necesario resaltar que la siguiente formacion puede optimizarse de acuerdo a un anéalisis de
trade off realizado que ha permitido cruzar la informacion del desempefio de cada area con el fin
de seguir optimizando la estructura de la cadena de suministro de la empresa de comida répida.

A continuacién, se muestran las propuestas de mejora:

e Unificar las areas de Planeamiento e Inventarios. Esta unificacién permitird a
Planeamiento realizar un prondstico mas acertado teniendo informacion de inventarios de
materia prima, stocks de seguridad y en transito a fin de no caer en costos adicionales por
excesos o falta de suministros.

e EIl area de Abastecimiento deberia incluir al area de Comex. Ello impediria generar
reprocesos durante las importaciones ya que, cuando se hacen compras en el extranjero,
Comex comprende un sector del area de aprovisionamiento inbound, haciendo que la
informacidn se traslade del blogue comercial hacia el blogue logistica. Algunos conflictos de

politicas podrian suscitarse retrasando los pedidos.
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Capitulo VI. Implementacion de la propuesta de mejora (EDT-Proyectos)

1. Gestion de la integracion

A continuacién, se presenta el acta de constitucion del proyecto:

Tabla 16. Acta de constitucion

Componente

Descripcion

Area

Supply Chain

Titulo del proyecto

Imp lementacién del Sales, inventory & operations planning en empresa de comida rapida

Gerente del proyecto

Nombre

Paolo Benavente

Nivel de autoridad

Jefe de Planeamiento

Responde ante

Gerente de Supply Chain

Empresa Grupo de franquicias
Patrocinador del Nombre Alvaro Medel _
S Cargo Gerente de Planeamiento
proy Empresa Grupo de franquicias
Cliente Grupo de franquicias

Descripcion del
proyecto

Implementacion de un sistema de planeamiento de inventarios y demanda mediante el proceso SIOP en la empresa de

comida rapida

Justificacion del

Justificacion cuantitativa

Justificacion cuantitativa

Alinear los recursos de la empresa para

Reducir el nivel de inventarios y mejorar la acuracidad de los estimados de

proyecto y criterios
de medicion del éxito

proyecto lograr los objetivos de ventas , mejorar el [ventas.
nivel de servicio y de working capital.
Concepto Objetivos Criterios de éxito
jeti . Mejorar el forecast accuracy y reducir
Olebies g Alcance Inventario de productos en general ! vy

el inventario

Tiempo

Concluir a tiempo el proyecto

No exceder el tiempo estimado

Costo

Cumplir con el presupuesto estimado

No exceder el presupuesto estimado

Riesgos principales

Amenazas

Oportunidades

Disponibilidad de herramientas informéticas eficientes y dentro del presupuesto

Apoyo de la alta gerencia y alto

(alto nivel) . interés de todas las 4reas de la
asignado.
empresa.
Hito Fecha programada
Resumen de Inicio del proyecto Enero 2019
cronograma de hitos
Item Descripcion Monto (S/)
1[Software 233.884
Presupuesto
resumido

Requerimientos de
aprobacion del
proyecto

La aprobacion del término del proyecto se dara con la correspondiente firma del acta de conformidad firmada por el jefe de

planeamiento y el gerente de Supply Chain.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2. Gestion del alcance

Como parte de la implementacion se realiza previamente un mapeo de los procesos transversales

que se verian afectados o impactados con la implementacion del S&OP. Sobre esa base se

propondra un nuevo proceso de planeamiento de la demanda, que abarcaria las areas de

Planeamiento, Marketing, Finanzas, y Abastecimiento.
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Grafico 17. Alcance del proyecto
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Fuente: Elaboracion propia, 2018.

inventarios, working

capital, etcétera

Limpieza de data
maestra de articulos

Elaboracion del plan
de abastecimiento

La gestion de alcance pasa primero por la decision de compra de software que mas se adapte a las

necesidades del negocio hasta tener dos entregables: nuevos procesos comunicados y software

implementado. Es preciso indicar como exclusion que el presente proyecto no implica la revision

de la data maestra.

3. Gestidén de los costos

A continuacién se presenta la gestion del costo del proyecto:
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Tabla 17. Estructura de costos

EDT [Nombre de latarea Costo (Soles)
1 Inicio 0
2 Compra de software 234.000
3 Gestion del cambio 0
4 Implementacion 20.000
5 Definicion de dindmicas de trabajo 0
6 Cierre 0
Linea base costo 254.000
Reserva de gestion 25.400
Presupuesto 279.400

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

El costo de implementacién incluye equipo de trabajo, y sesiones de gestion del cambio.

4. Gestion del tiempo

A continuacién se presenta la carta Gantt del proyecto:
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Tabla 18. Carta Gantt del proyecto

Enero Febrero Marzo Abril
#Tarea |Tarea Duracion  [Comienzo |Fin Predecesores|Nombre de los recursos 07-01{ 14-01) 21-01| 28-01) 04-02 11-02| 18-02 25-02| 04-03 | 11-03| 18-03 25-03| 01-04) 08-04| 15-04) 22-04{ 29-04

1{Lanzamiento del proyecto de mejora 1dia| 7/01/2019| 8/01/2019 Gte. De Supply

Compra del software 35dias| 7/01/2019] 21/02/2019

2|Andlisis de Alternativas 12dias| 7/01/2019) 23/01/2019 Tl - Jefe de Planeamiento
3|Evaluacion de mejor alternativa: Financiera / técnica 7dias| 23/01/2009 1/02/2019)2 TI- Jefe de Planeamiento - Gte. Supply
H\Adquisicion del software 14dias| 1/02/2019] 21/02/2019[3 Tl - Jefe de compras

Gestion del cambio Bdias| 21/02/2019] 26/03/2019

5|Presentacion del nuevo proceso 2dias| 21/02/2019 25/02/2019[4 Jefe de Planeamiento

6|Asignacion de roles y responsabilidades 14dias| 25/02/2019] 15/03/20195 Jefes de area
7|Simulacion de dindmica de reunion y outputs Tdias| 15/03/2019) 26/03/2019|6 Demand Planner

Implementacion 12dias| 21/02/2019 4/04/2019

8|Limpieza de data maestra de articulos 30dias| 21/02/2019) 4/04/2019(4 Demand Planner

9)Generacion de interfase con SAP 3dias| 21/02/2019] 26/02/2019[4 Tl - Demand Planner
10{Carga de software con informacidn histdrica 2dias| 4/04/2019) 8/04/2019(8 Demand Planner
11|Prueba de proyecciones con modelos estadisticos del software Tdias|  8/04/2019) 17/04/2019|10 Demand Planner

Definicion de dinamicas de trabajo 14dias| 26/03/2019] 15/04/2019
12|Calendarizacidn de reuniones de elaboraci6n forecast 5dias| 26/03/2019| 2/04/2019[7 Jefe de Planeamiento
13|Valorizacion y consenso del forecast : one number 2dias| 2/04/2019| 4/04/2019(12 Equipo S&OP
14{Balance y planeamiento de recursos : inventarios, working capital , etc 3dias| 4/04/2019| 9/04/2019(13 Equipo S&OP
15{Elaboracion del plan de abastecimiento Adias| 9/04/2019| 15/04/2019)14 Analista de inventarios

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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5. Gestion de la calidad

Gestionar la calidad permitira crear y cumplir politicas y procedimientos que garanticen que se
cumplen los requerimientos establecidos (Echevarria 2013) en la implementacion del S&OP; en
consecuencia, la gestion de la calidad de esta propuesta se llevara a cabo con el cumplimiento de

la politica de inventarios presentada en capitulos anteriores.

Para controlar la calidad se deben medir los resultados de la implementacion de S&OP a través
de los KPI de gestién; no obstante, en las reuniones de S&OP se muestran los resultados de dichos
indicadores definidos como nivel de inventario y nivel de servicio al cliente, ambos ya
cuantificados en los capitulos precedentes para la evaluacién de la probleméatica de esta

investigacion.

6. Gestion de recursos humanos

La gestidn de recursos humanos es fundamental para alcanzar el éxito de este proyecto, ya que la
idea de las organizaciones de “competir por medio de las personas” se fundamenta en el hecho de
que alcanzar el éxito depende cada vez mas de su capacidad para administrar el capital humano
(Bohlander et al. 2017).

La gestion del capital humano se llevard a cabo mediante la Matriz de Asignacion de
Responsabilidades (RACI), donde se identifica el rol de cada interesado respecto a las actividades
de implementacion del S&OP.

Tabla 19. Matriz RACI

MATRIZ RACI INTERESADOS
Actividades Ger.SCM | Ger. FIN Jef. PLA [ Jef. ABA | Jef. MKT [ Ger. TDA

Lanzamiento del proyecto
Desarrollar el acta de constitucion
Aprobacion de compra del software
Levantamiento de proceso de la demanda actual
Asignacion de roles y funciones
Presentacion del nuevo proceso de planeamiento de la demanda
Prueba de proyecciones de modelos estadisticos en el software
Capacitacion de usuarios
Calendarizacion de reuniones de SOP
Reuniones mensuales SOP
Valorizacién y consenso del forecast
Elaboracion del plan de abastecimiento
Balance y planeamiento de recursos A | |
Leyenda: R=Responsable de ejecucidn; A=Accountability; C=Persona a consultar; I=Persona a informar.
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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7. Gestion de las comunicaciones

La gestion de las comunicaciones se lleva a cabo a través de la planificacion y el control de las
comunicaciones, ambos procesos se desarrollan en las reuniones de S&OP que se llevarén a cabo
de forma mensual y esta conformado por todo el equipo S&OP. También se plantean reuniones
semanales previas a las reuniones mensuales para revisar la informacion a presentar en las
reuniones, juntas semanales que estan conformadas por los miembros de cada &rea o departamento

de forma independiente.

7.1 Plan de comunicaciones

En la planificacion de las comunicaciones se define el desarrollo de las comunicaciones entre los
interesados y/o miembros del equipo de S&OP con el propdsito de anticipar la gestién necesaria
para lograr los resultados esperados de la propuesta de mejora. En el anexo 6 se muestra el plan
de las comunicaciones entre los interesados y/o miembros del equipo S&OP, y se detallan los
interesados, nombre del documento o informacidn referente a los interesados, tipo de documento
que puede ser fisico y/o digital, destinatario del documento o informacion, accion requerida, fecha

o frecuencia requerida, y comentario u observacion.

7.2 Control de comunicaciones

Para llevar un control adecuado de la implementacién de S&OP se plantean dos controles sobre
las comunicaciones. El primer control se realiza sobre la asistencia y compromisos de las
reuniones de S&OP donde, en primera instancia, se discuten los puntos para implementar el
S&OP y la gestiones a desarrollar para la operacion de la empresa bajo este nuevo esquema. El
segundo control se realiza sobre los documentos y/o reportes que se mencionan en el plan de
comunicaciones con el propdésito de dar cumplimiento al plan en mencidn; este control se realiza

a través de un registro que se muestra en el anexo 6.

8. Gestion de riesgos

8.1 Planificar la gestion de riesgos

En el plan de direccion del proyecto, la inclusion de planes de contingencia es parte primordial
en el marco de la gestion de riesgos. Para asegurar una definicion exhaustiva se citaran las

opiniones de personas experimentadas con conocimientos especializados sobre los diferentes

50



temas (juicio de expertos), sobre todo con los procesos méas importantes de la empresa: OTD y
FPS.

Otra herramienta por utilizar sera la programacion de reuniones, donde debera participar el
director del proyecto, los interesados y personas que tengan la responsabilidad de la planificacion
y ejecucion de actividades relacionadas con los riesgos. En estas reuniones se revisara

principalmente:
¢ Planes de alto nivel y status de avance del proyecto.
e Costos de la gestion de riesgos.

e Serevisaran las metodologias para la implementacion de planes de contingencia.

Gréfico 18. Plan de gestion de riesgos

Proyecto
S5& 0P

1 4
Entorno Recursos
|| 1.1Compotamianto 2.1 Geshén de Data | 3.1 Huevos || 4.1 Financiamiento
del mercado procesos de los acciomiztas.
e | ——— e —
1.2 Nuevas - -
; 12 Exactitud de 3.2 Almearmients 4.1 Tecnologias de
m tm"ﬂﬂﬂﬂ.siﬂﬂ = prondstico ™= " de ohjetivos | la Informacién.
e | ——— — L E—_—
. 23 Gesticn de -
L 1.3 Competancia L ¥ e - 4.3 Equipos da
directa’mdirecta demanda y Accountability

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

8.2 Identificar riesgos

A continuacién se detallan los riesgos presentes en las diferentes areas del proyecto:
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Tabla 20. Matriz de identificacion de riesgos

AREAS CoD RIESGOS
Al |Pobre definicion del alcance del proceso de planeamiento de la demanda.
ALCANCE A2 |Definicién incompleta de los procesos transversales a mapear y de los usuarios clave.

A3 [Mala gestion de los interesados.

T1 |Que se extienda el tiempo més de lo debido.

TIEMPO T2 |Actividades no mapeadas de larga duracion.

T3 |Gestion pobre de holguras.

C1 |Falta de presupuesto.

COSTOS C2 [Incremento de costos por problemas de interfaz entre los sistemas (tienda/almacén/demanda)
C3 [Horas/hombre no programadas.

E1 [Sobre estimacion de los resultados por parte de los usuarios.

E2 [Minima flexibilidad del proyecto para adaptarse a otras estrategias de la compafiia.

R1 |Corto presupuesto para la implementacion del software de planeamiento de la demanda.
RECURSOS R2 |El proveedor no resulte el apropiado.

R3 |Que el equipo de trabajo no esté en su méxima capacidad y bajo compromiso.

01 |Resistencia al cambio.

ORGANIZACION | 02 |Bajo flujo de comunicacion entre las areas involucradas

O3 |Baja comunicacién de los avances del proyecto a la Gerencia General.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

EXPECTATIVAS

Una vez identificado los riesgos se realizara el analisis cualitativo utilizando la matriz de

probabilidades e impacto, la cual se detalla en el anexo 7.

8.3 Controlar riesgos

Esta accidn basicamente se realiza para implementar los planes de contingencia en caso sucedan
los eventos del riesgo. Para ello se propone que mediante reuniones de seguimiento y auditorias

de riesgo se identifiquen los eventos para una rapida implementacion del plan de accion.

9. Gestion de las adquisiciones

El Jefe de Planeamiento en conjunto con el Gerente de Supply son los responsables de buscar en
el mercado, alternativas de proveedores que cumplan con las necesidades de la empresa. Por
politica de la compafiia se obtendran minimo tres propuestas que ofrezcan la plataforma completa,

es decir el software de planeamiento de la demanda y su implementacion.

10. Gestidn de los interesados

Identificar a los interesados y sus responsabilidades es relevante para cumplir con el resultado del
proyecto (Project Management Institute [PMI1] 2013). A continuacion, se muestran los interesados
y los miembros del equipo S&OP que llevaran a cabo la gestion para el cambio e implementacion

de la mejora propuesta.
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10.1 Organigrama del equipo de S&OP

El equipo de S&OP esta conformado por los responsables de las areas involucradas en la gestion
de la propuesta de mejora. Los miembros del equipo S&OP se definen a continuacion.

Gréfico 19. Organigrama del equipo S&OP

Jefe de
Planeamiento

Analista de
Planeamiento

I 1 1 1 1
Jefe de Jefe de Jefe de Marketing Gerente de

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

10.2 Identificacion de los interesados

e Gerente de Supply Chain (Ger. SCM). Es el responsable de dirigir las reuniones de
Implementacidon del proyecto S&OP vy tiene la obligacion de brindar al equipo los recursos
necesarios para lograr los objetivos de este proyecto. Asi mismo es el lider del proyecto y
debe brindar los avances del mismo a la Gerencia General.

e Gerente de Finanzas (Ger. FIN). Es el responsable de controlar los resultados econémicos
de la implementacion de S&OP.

e Analista de Planeamiento (Ana. PLA). Responsable de generar los prondsticos propuestos
segun el modelo definido en capitulos anteriores y mostrarlo en las reuniones de S&OP a todo
el equipo. Asi mismo, lleva el control de las coberturas de los items que planifica.

e Jefe de Planeamiento (Jef. PLA). Es el responsable de liderar las reuniones S&OP. Una vez
implementado el proyecto debe garantizar que los pronésticos propuestos cumplan con las
condiciones definidas y que los resultados de dichos prondsticos sean coherentes y estén
alineados a los objetivos estratégicos.

o Jefe de Compras (Jef. COM). Responsable de hacer las negociaciones con los proveedores
y establecer los precios de compra de los insumos y materiales definidos en las reuniones de
S&OP, buscando eficiencias en la compra por volumen de acuerdo al forecast consensuado.

e Jefe de Abastecimiento (Jef. ABA). Es el responsable de hacer cumplir las compras de
materiales segun los prondsticos consensuados en las reuniones de S&OP.
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o Jefe de Operaciones (Jef. OPS). Es el responsable de asegurar las operaciones en las tiendas
segun los lineamientos definidos por el equipo y desarrollar de los KP1 que miden el nivel de
servicio a los clientes y presentarlos en las reuniones de S&OP.

o Jefe de Marketing y Ventas (Jef. MKT). Establece las estrategias de marketing y ventas y
las muestra en las reuniones de S&OP con el fin de alinear las estrategias a los prondsticos
propuestos y generar los prondsticos consensuados.

e Gerente de Tienda (Ger. TDA). Es el responsable de llevar a cabo las operaciones de cada

tienda para asegurar el nivel de servicio a los clientes.
En la matriz de poder/interés se agrupa a los interesados basandose en su nivel de autoridad o
poder y su nivel de preocupacién o interés con respecto a los resultados del proyecto (PMI 2013).

Esta matriz se muestra en el siguiente grafico, segun la siguiente tabla de interesados:

Tabla 21. Identificacién de interesados

ID Interesados
Gerente de Supply Chain
Gerente de Finanzas
Analista de Planeamiento
Jefe de Planeamiento

Jefe de Compras

Jefe de Abastecimiento
Jefe de Operaciones

Jefe de Marketing y Ventas
Gerente de Tienda

[y

[{o} Kool ENN Kol K62 |l - VR | \O)

Fuente: PMI, 2013.
Elaboracion: Propia, 2018.

Gréfico 20. Matriz de poder/interés

A
Alio Mantener satisfecho Gestionar atentamente
9 1 2
PODER
Monitorear Mantener informado
4 5
3 6 7
8
Bajo
Bajo INTERES Alto

Fuente: PMI, 2013.
Elaboracion: Propia, 2018.
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Capitulo VII. Evaluacion econdmica financiera

En la actualidad, la meta de los gerentes consiste en crear valor en las empresas y afirmar que se
cre6 valor. La utilidad lograda debe ser mayor al costo de los recursos usados; asimismo, lo que
mejor mide la creacion de valor de una empresa es el Valor Actual Neto (VAN), considerando
que si es negativo se habra destruido el valor pero en caso contrario, este se habré creado
(Monteverde 2012).

El andlisis financiero en este trabajo de investigacién se realizara a través de los resultados sobre
la creacién de valor de la empresa de comida rapida con la propuesta de mejora que se ha

planteado en los capitulos anteriores.

En el capitulo 1V se plante6 una situacién mejorada a la estrategia de supply chain a través de la
metodologia de Rethinking the Supply Chain, donde se hace mencion del desarrollo de un forecast
consensuado, que es el resultado de un modelo de planeamiento de la demanda que involucra

alineamiento del proceso e implementacion de un software.

La inversion para la compra del software debe generar un nuevo forecast consensuado por los
equipos de Marketing, Operaciones, Planeamiento y Finanzas en las reuniones de S&OP, y este
nuevo prondstico generard la reduccion del nivel de inventario que se identifico en el diagnéstico
del problema donde se ve claramente identificado en los indicadores de gestion de supply chain,
permitiendo que la empresa invierta menos dinero en estas cuentas y se direccione a la
implementacion de nuevas tiendas, por lo que se dispondria de mas efectivo y, en consecuencia,

el incremento de este flujo aumentara el valor de la empresa.

1. Supuestos

o El horizonte de evaluacion del proyecto es de tres afios.

e Lainversion para la compra del software se realizard con recursos propios.

e Se ha usado el tipo de cambio del Banco Central de Reserva del Pert (BCRP).
e Se ha considerado como impuesto a la renta 30%.

e Se ha considerado un crecimiento en las ventas de 4% por afio.

e Se ha considerado los items de mayor impacto en el inventario y/o mermas.
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A continuacion se muestran los resultados cuantitativos del anélisis econdmico y financiero como

resultado de la implementacion de la propuesta de mejora.

Grafico 21. Célculo de VAN y TIR para decision de inversion

Calculo de TIRy VAN para decision de inversion

Proyecto de Mejora S&OP

Tasa de descuento 12%
Proyecto de Mejora S&OP Proyecto de Mejora S&OP
Periodo Flujo de Fondos TIR 41%
0 -S/ 279,400 VAN S/ 77,783
1 S/ 396,900
2 -S/ 2,304
3 -S/ 2,304

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Esta mejora genera un VAN positivo con una tasa de retorno (TIR) muy atractiva, por ello se

puede concluir que este proyecto es viable y genera beneficios econémicos significativos.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e El andlisis del sector, mediante los parametros de Porter, permite identificar que el mercado
esta en crecimiento y existe un ingreso potencial de competidores con un plan de crecimiento
agresivo, lo que exige a la empresa de comida rapida revisar e innovar su plataforma de valor.

o El uso del Value Stream Mapping permitié identificar la problemética que es el exceso de
nivel de inventario y bajo nivel de servicio, originados -principalmente- por la poca alineacion
entre el forecast de consumo y estrategias de marketing

e El comportamiento de la demanda del pollo , el cual es claramente estacional, con picos de
consumo en julio y diciembre, tiene una distorsion o poca exactitud de pronéstico debido a
las camparias o promociones implementadas por el area de Marketing que no son comunicadas
al area de Supply.

e Los itemsidentificados y trabajados en el analisis del prondstico que son el pollo, papa, aceite,
etcétera, representan el 75% del valor de los items, por lo que si se enfoca en la mejora de la
exactitud de prondstico de estos el impacto en los niveles de inventario sera sustancial.

e El modelo de Winter es el mejor método del prondstico con solo 1% de error con respecto a
los valores reales debido a que considera la variable estacional en la ecuacion de calculo del
prondstico, ya que la estacionalidad esta presente en el modelo de negocio de la empresa.

e Los indicadores de la cadena de abastecimiento muestran claramente el desfase que hay entre
el objetivo de inventario con los niveles actuales de inventario, que origina
obsolescencia/merma y sobre todo capital inmovilizado de alrededor de S/ 600 por kilo de
exceso.

e Laimplementacion de un sistema S&OP permite el uso eficiente de todos los recursos de la
empresa: financiero, working capital, headcount, que permitira la alineacion de objetivos
transversales, enfocandose en conseguir una mayor rentabilidad a través del uso eficiente de
las compras e inventario para darle valor al accionista y mercado.

o De acuerdo al andlisis financiero se concluye que el proyecto es viable dado que arroja un
VAN de S/ 77.783 y un TIR positivo.
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Recomendaciones

Se recomienda que el forecast de consumo considere variables macro y microeconémicas que
marcan la tendencia y comportamiento de la demanda.

Se recomienda que, en una segunda etapa del proyecto, el forecast de consumo se agrupe por
cluster considerando el nivel de ventas, perfil del consumidor, nivel socio-econémico, mix de
productos y numero de transacciones de cada punto de venta.

Se recomienda migrar la compra de proveedores internacionales a locales para disminuir el
lead time, aumentar la rotacion de reposicion y tener una mayor capacidad de respuesta. Esto
sugiere trabajar en el desarrollo de proveedores debidamente homologados por la corporacion.
Una vez implementado el S&OP, se recomienda aplicar nuevamente la metodologia de
Rethinking Supply con el propésito de encontrar nuevas oportunidades de mejora orientadas
al proceso de planeamiento, de aprovisionamiento o redefinicion de politicas de inventario.
Se recomienda actualizar los acuerdos contractuales con los proveedores, 0 en caso no tener
algin acuerdo se debe implementar el Service Level Agreement (SLA) con ellos para
garantizar el abastecimiento al centro de distribucién y optimizar tiempos de reposicion,
incluyendo el traslado del riesgo de inventario a los almacenes de los proveedores.

Se recomienda implementar acciones de marketing con aguellos productos que tienen alto
margen y rentabilidad para la compafiia.

Se recomienda que, a pesar de tener una herramienta que sugiera un proyectado de consumo,
la experiencia o know how del planificador de la demanda es variable importante para
considerarlo como prondstico consensuado. Es indispensable que el planner de la demanda
tenga el seniority para cuestionar las proyecciones de Marketing.

Se recomienda incluir en la implementacion algunas practicas de gestion del cambio, dado
gue esto constituye un nuevo proceso transversal de planeamiento de la demanda que
involucra a varios actores de la compafiia; asimismo, es importante empoderar a las personas
para el cumplimiento de las reuniones y acuerdos consensuados.

Se recomienda documentar el procedimiento de gestion S&OP con el prop6sito de definir los
alcances y funciones de cada miembro del equipo, y la actualizacion periddica del mismo.
Se recomienda evaluar la ejecucion del calculo automatico del punto de reorden en el sistema,
de manera que ante cambios en la demanda se realice la actualizacién inmediata de las

politicas de inventarios.
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Anexo 1. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

< «©
o E _ & =
S| B | E |NENEE
= © g < S
o =
. Puntaje
Fuerza competitiva Peso 1 e [ s 7 | s Total
1. Amenaza de nuewvos competidores
Experiencia en el mercado 25% X 1,25
Penetracion (puntos de venta) 30% X 1,20
Respaldo financiero 15% X 0,45
Economia de escala 10% X 0,40
Posicionamiento de marca 20% X 0,80
Evaluacién de los nuevos competidores 100% 4,10
Fuente: Porter, 1996
Elaboracion: Propia, 2018.
o ©
Sg g = g g
o= = = = S
zE| 5 | 2 I
S ® S < =
[ =
;. Puntaje
Fuerza competitiva Peso 1 | > | 3 | 2 | 5 Total
2. Amenaza de productos sustitutos
Tendencia a consumir otras alternativas 22% X 0,88
Propuesta de valor de los productos sustitutos 28% X 0,84
Precios de los productos sustitutos 30% X 0,90
Oferta de productos sustitutos 20% X 0,80
Evaluacioén de los proveedores 100% 3,42
Fuente: Porter, 1996
Elaboracién: Propia, 2018.
S © g — < g
== g £ = 8
| = | 2 I
= © g < =
o =
. Puntaje
Fuerza competitiva Peso 1 | 2 | 3 | 2 | 5 Total
3. Poder de negociacion de los proveedores
Concentracion de proveedores (cantidad) 15% X 0,30
Diferenciacion de costos 18% X 0,54
Proveedores aprobados y homologados por la Corporacién 33% X 0,99
Ubicacién geografica 12% X 0,24
Proveedores sustitutos 22% X 0,44
Evaluacién de los proveedores 100% 2,51
Fuente: Porter, 1996
Elaboracion: Propia, 2018.
S © g < g
g2 e E £ g
=E| 2 | 2 I
s = S < 3
o =
. Puntaje
Fuerza competitiva Peso 1 e 7 [ s Total
4. Poder de negociacidn de los clientes
Lealtad a la marca 25% X 1,00
Poder adquisitivo 15% X 0,60
Segmentacién 5% X 0,15
Ticket promedio 28% X 0,84
Cantidad de transacciones 27% X 1,08
Evaluacién de los proveedores 100% 3,67

Fuente: Porter, 1996
Elaboracién: Propia, 2018.



Anexo 1. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter (continGa de la pagina anterior)

© ©

S = E — © ;

o 2 S S = 9

Poa=1 £ = S £

> 8 < 2 < b

s ® S = < =

a >

- Puntaje

Fuerza competitiva Peso Total

e 1 2 3 4 5

5. Rivalidad entre los competidores

Tasa de crecimiento del sector 25% X 1,00
Demanda no satisfecha 15% X 0,60
Posicionamiento y valor de marca 5% X 0,15
Equipos de trabajo 30% X 0,90
Market share 27% X 1,08
Evaluacion de los proveedores 102% 3,73

Fuente: Porter, 1996
Elaboracidén: Propia, 2018.
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Anexo 2. Matrices de coherencia/sinergia del mapa conceptual de la estrategia de la cadena
de abastecimiento de la situacion actual de la empresa de comida rapida

MATRI |__PILAR ESTRATEGICO Escala enfoque bidireccional Valoracion
Si, son completamente compatibles +2

(o] .

O Son en algo compatibles +1
g
= 'E No estoy seguro 0
4

= . .

a Son en algo incompatibles -1
Fuente: Elaboracion propia, 2018. No, son completamente incompatibles -2

Matriz de sinergias entre pilares estratégicos y objetivos principales

MATRI OBJETIVO PRINCIPAL
Z2 B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9
O
O Al 1,5 0,25 0,25 0 0,25 0 0,25 0 0,25
% 2
i E A2 0,25 0,25 0,25 0 0,25 -0,25 15 0,25 0,25
o
5 A3 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25 1,75 0,25

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Escala enfoque bidireccional Valoracioén
Si, es necesaria +2
Podria ayudar en algo +1

No hace alguna diferencia 0
Podria perjudicar en algo -1

No, es perjudicial -2

Matriz relaciones reciprocas de sinergias entre pilares estratégicos y objetivos principales

VATRI OBJETIVO PRINC IPAL
73 B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9
8| a1 +
x O
SE| A2 +
T x
ﬁ A3 +

Fuente: Elaboracién propia, 2018.
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Anexo 2. Matrices de coherencia/sinergia del mapa conceptual de la estrategia de la cadena
de abastecimiento de la situacion actual de la empresa de comida rapida (continta de la
pagina anterior)

Matriz de sinergias entre objetivos principales

MATRI OBJETIVO PRINCIPAL
Z4 B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9
B1 0 0 3 2,25 15 0,25 0,25 0,25
B2 0 2,5
< 0
& B3
S| B4 | 025
@
o B5 0,25
S
i B6 0
1]
3 B7 0,5
o
B8 0
B9 -0,5 -0,5

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Escala full spectrum Valoracion
Si, es crucial +4

Si, ayuda significativamente +2
Podria ayudar en algo +1

No tiene nigln efecto 0
Podria perjudicar en algo -1

No, perjudica significativamente -2

No, completamente perjudicial -4

No estoy seguro ?

Matriz de relaciones reciprocas de sinergias entre objetivos principales
MATRI OBJETIVO PRINCIPAL

Z5 B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9

Bl + + +

B2

B3

B4

B5

B6

OBJETIVO PRINCIPAL

B7 +

B8

B9 - -

Fuente: Elaboracién propia, 2018.
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Anexo 2. Matrices de coherencia/sinergia del mapa conceptual de la estrategia de la cadena
de abastecimiento de la situacion actual de la empresa de comida rapida (continta de la
pagina anterior)

Matriz de sinergias entre practicas operacionales y su respectivo objetivo principal
MATRI ESTRATEGIA OPERATIVA

Z6 C1 C2 C3 C4 C5 Cé6 Cc7 Cc8 C9 [Cl0 | C11 | Cl2 | C13 | C14 | C15 | Cl6 | C17 | C18

B1
B2
B3
B4
B5
B6
B7

OBJETIVO PRINCIPAL

B8

B9
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Enfoque padre-hijo Valoracion
Si, es necesario +2
Ayuda, pero no es necesario +1

No hace alguna diferencia 0
Podria perjudicar en algo -1

No, es perjudicial -2
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Anexo 3. Matrices de coherencia/sinergia del mapa conceptual mejorado de la estrategia de

la cadena de abastecimiento de la empresa de comida répida

Matriz de compatibilidad entre pilares estratégicos Escala enfoque bidireccional
MATRI [_PILAR ESTRATEGICO Si, son completamente compatibles
Z1 Son en algo compatibles
o
o| Al No estoy seguro
xd . .
JE= Son en algo incompatibles
T g
o
E) No, son completamente incompatibles

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Matriz de sinergias entre pilares estratégicos y objetivos principales

MATRI OBJETIVO PRINC IPAL

z2 Bl B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9

3| At 15 | 025 | 025 0 0,25 0 0,25 0 0,25
% g

SE| A2 | 025 | 025 | 025 0 15 | 025 | 15 | 025 | 0,25
>

ol A3 | 025 | 025 | 025 | 025 1 025 | 025 | 175 | 025

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Escala enfoque bidireccional Valoracion
Si, es necesaria +2
Podria ayudar en algo +1

No hace alguna diferencia 0
Podria perjudicar en algo -1

No, es perjudicial -2

Matriz relaciones reciprocas de sinergias entre pilares estratégicos y objetivos principales

VATR OBJETIVO PRINC IPAL
z3 B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9
3| a1 +
%*@ A2 + +
T3
5 A3 + +

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Valoracion

+2
+1

0

-1
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Anexo 3. Matrices de coherencia/sinergia del mapa conceptual mejorado de la estrategia de

la cadena de abastecimiento de la empresa de comida rapida (continla de la pagina anterior)

Matriz de sinergias entre objetivos principales

MATRI

OBJETIVO PRINCIPAL

Z4

Bl

B2

B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9
0 3 1 1,5 0,25 0,25 0,25
2,5 0 0,25 0,25 2,5 0

3 0 3
< | .3
S| Ba | 025 0
@
a | Bs 0,25 0
S
= | B6 0 -0,25
1]
3 B7 0,5 2,5
(@]
B8 0 0
B9 05 | -05

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Escala full spectrum

Si, es crucial

Si, ayuda significativamente

Podria ayudar en algo

No tiene nigln efecto

Podria perjudicar en algo

No, perjudica significativamente

No, completamente perjudicial

No estoy seguro

Valoracion

+4
+2

+1

Matriz de relaciones reciprocas de sinergias entre objetivos principales

MATRI

OBJETIVO PRINCIPAL

Z5

Bl

B2

Bl

B2

B3

B4

B5

B6

B7

B8

B9

B3

+

+

B4

B5

B6

OBJETIVO PRINCIPAL

B7

B8

B9

Fuente: Elaboracién propia, 2018.
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Anexo 3. Matrices de coherencia/sinergia del mapa conceptual mejorado de la estrategia de
la cadena de abastecimiento de la empresa de comida rapida (continla de la pagina anterior)

Matriz de sinergias entre practicas operacionales y su respectivo objetivo principal
MATRI ESTRATEGIA OPERATIVA

Z6 Cl|C2|[C3|C4(C5|C6|C7|C8]|C9|Cl0o|Cl11|(C12|C13|Cl14|C15|Cl6(|C17]|C18

Bl
B2
B3
B4
B5
B6

OBJETIVO PRINCIPAL

B7

B8

B9
Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Enfoque padre-hijo Valoracién
Si, es necesario +2
Ayuda, pero no es necesario +1

No hace alguna diferencia 0
Podria perjudicar en algo -1

No, es perjudicial -2
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Anexo 4. Medidas de los errores del prondstico de los consumos de la empresa de comida

rapida
Método de prongsttrlicr;) para el Crispy MAPE (%) Rango de TS

Promedio mavil de 2 niveles 11.414.216.749 89.495 17% 1
Promedio movil de 3 niveles 14.138.686.763 96.522 19% 1
Promedio mdvil de 4 niveles 15.421.089.829 97.367 19% 1
Promedio mdvil de 5 niveles 15.217.287.543 89.311 17% 0
Suavizamiento exponencial simple 11.637.932.175 89.259 17% 0
M étodo de Holt 13.091.637.825 93.463 18% 0
M étodo de Winter 44.623.670 5.854 1% -3

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Método de pronéstico para la harina

MAPE (%)

Rango de TS

Promedio mévil de 2 niveles 201.064.624 9.989 8% -5
Promedio mévil de 3 niveles 201.567.226 10.925 9% -6
Promedio mévil de 4 niveles 202.434.062 10.622 8% -7
Promedio mévil de 5 niveles 204.064.645 11.160 9% -7
Suavizamiento exponencial simple 173.074.178 10.674 9% -5
M étodo de Holt 173.768.442 10.545 8% -2
M étodo de Winter 2.091.149 1.313 1% -4
Fuente: Elaboracién propia, 2018.

Método de prondstico para las papas MSE \Y/V\D) MAPE (%0) Rango de TS
Promedio mdvil de 2 niveles 1.881.986.738 35.459 12% -4
Promedio mévil de 3 niveles 1.795.692.295 34.938 12% -5
Promedio mévil de 4 niveles 1.792.905.129 32.700 11% -5
Promedio mévil de 5 niveles 1.520.683.344 29.447 10% -5
Suavizamiento exponencial simple 1.263.290.974 25.951 9% -5
M étodo de Holt 1.245.411.806 26.209 9% -2
M étodo de Winter 11.838.335 3.117 1% -4
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Método de prondstico para el aji en MSE MAD MAPE (%) B €3 TS

sachet
Promedio mévil de 2 niveles 1.194.716.817.215 745.118 371% 5

Promedio mévil de 3 niveles 1.398.126.529.696 879.296 502% 5
Promedio mévil de 4 niveles 1.586.991.013.923 962.050 602% 5
Promedio mdvil de 5 niveles 1.698.153.784.286 1.013.202 683% 5
Suavizamiento exponencial simple 1.159.922.462.627 778.688 568% 3
M étodo de Holt 1.290.873.032.221 838.911 580% 1
M étodo de Winter 1.227.760.072 29.787 1% 1

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
Método de prondstico para la

mayonesa en sachet

MAPE (%)

Rango de TS

Promedio mdvil de 2 niveles 1.058.547.535.059 757.071 324% 5
Promedio mdvil de 3 niveles 1.320.878.941.132 923.395 502% 5
Promedio mdvil de 4 niveles 1.548.319.606.591 1.039.891 621% 5
Promedio mévil de 5 niveles 1.740.404.169.456 1.133.622 760% 5
Suavizamiento exponencial simple 1.201.407.093.625 856.039 682% 3
M étodo de Holt 1.352.326.157.310 924,272 687% 1
M étodo de Winter 1.174.531.271 28.238 1% 2

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 4. Medidas de los errores del prondstico de los consumos de la empresa de comida

rapida (continGa de la pagina anterior)

Método de pronéstico para la tortilla

MAPE (%)

Rango de TS

de harina

Promedio mdvil de 2 niveles 5.317.305.150 65.054 25% 0
Promedio mévil de 3 niveles 3.878.749.575 52.931 20% 0
Promedio mévil de 4 niveles 2.975.863.746 44.933 17% -3
Promedio mévil de 5 niveles 3.131.723.488 44.867 17% -2
Suavizamiento exponencial simple 2.637.123.544 41.282 16% -1
M étodo de Holt 2.717.910.087 41.866 16% -1
M étodo de Winter 11.529.696 3.045 1% -3
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Método de prono’\sltl (;o para el Bucket MSE MAD MAPE (%) RANCOERI
Promedio mévil de 2 niveles 10.670.630.511 64.616 388% 5
Promedio mévil de 3 niveles 14.245.974.847 83.579 733% 5
Promedio mévil de 4 niveles 17.758.826.539 103.778 950% 5
Promedio mévil de 5 niveles 21.167.313.423 121.649 1086% 6
Suavizamiento exponencial simple 14.637.019.919 115.054 888% 3
M étodo de Holt 16.800.725.441 119.676 900% 1
M étodo de Winter 8.792.977 2.124 1% 4

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Método de prondstico para el filete

MAPE (%)

Rango de TS

Promedio mavil de 2 niveles 3.318.709.900 41.819 63% 0
Promedio mévil de 3 niveles 3.749.702.294 46.118 79% 0
Promedio mdvil de 4 niveles 3.800.687.080 48.441 89% 0
Promedio mdvil de 5 niveles 3.435.718.969 45.343 89% 2
Suavizamiento exponencial simple 2.455.043.361 37.259 65% 1
M étodo de Holt 2.679.360.998 38.988 68% 1
M étodo de Winter 1.100.484 783 1% -1

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 5. Resultado de los pronosticos de los consumos del 2019 con el Método de Winter
" Cris . Ajien Mayonesa | Tortilla de Bucket .

Afio Mes Papa Strizy Harina sajchet en )s/achet harina N°8 AL
Enero 279.507 744.213 115.122 2.880.149 2.903.512 314.602 245.902 61.505

Febrero 262.956 685.843 114.111 2.730.791 2.758.438 301.072 259.532 55.895

Marzo 275.675 594.717 113.528 2.850.331 2.909.375 238.067 278.346 41.297

Abril 291.919 519.662 118.295 3.026.780 3.017.409 209.143 268.095 40.604

Mayo 295.891 459.125 115.531 3.082.387 3.049.676 308.083 269.894 154.268

2019 Junio 293.885 426.135 117.485 3.084.616 3.114.593 330.235 301.927 192.203
Julio 365.308 539.381 148.233 3.736.002 3.748.597 266.407 288.365 96.810

Agosto 264.088 507.026 139.124 3.458.363 2.686.205 293.369 39.582 40.040
Septiembre 278.476 391.130 130.533 3.075.879 2.607.608 395.399 5.531 32.923

Octubre 305.980 471.876 131.721 2.558.315 1.561.954 282.265 3.088 33.108
Noviembre 310.559 461.332 126.433 444,810 215.745 206.189 22.095 34.738
Diciembre 381.821 680.538 154.370 41.725 33.385 312.725 45.814 61.784

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 5. Resultado de los pronésticos de los consumos del 2019 con el Método de Winter

(continua de la péagina anterior)

Pronostico de los consumos de harina (kg)

180.000
160.000
140.000
120.000
100.000
80.000
60.000
40.000
20,000
0

LR

5S35 5§

3

2016

Fuente: Elaboracién propia, 2018.
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Anexo 5. Resultado de los pronésticos de los consumos del 2019 con el Método de Winter
(continua de la péagina anterior)

Pronostico de los consumos de tortilla de harina
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Pronostico de los consumos del Bucket N° 8 (un)

350.000
300.000
250.000
200.000
150.000
100.000
50.000
0

cgeerrggsegrieogzgaaey

FE32§5535258832885352%5¢%

g 52 e 52

2016 2017 2018 2019

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Pronostico de los consumos del filete (un)

250.000
200.000
150.000
100.000
50.000
0

S g3gz2g2egeoeserezggeEge gy

S o =2 L8 0t @EL28 03 =228 L =522

SERRET-EERRSE-FEERRE-EERNE

F= £ Z £ Z £z

R Z R Z A Z A Z

2016 2017 2018 2019

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

74



Anexo 6. Gestién de las comunicaciones

Plan de Comunicaciones

Nombre del documento o Tipo de . . i . Fechaq Comentario u
Interesado . L Destinatario  [Accion requerida| frecuencia L
informacion documento - observacion
requerida
Gerente de. !nforme de a_\{ance de la Fisico y digital] Gerente General Mensual
Supply Chain implementacion del S&OP
G_erente de Reporte de estados financieros |Fisico y digitall Gerente General Mensual
Finanzas
Jefe de Marketing envia el
Analista de Reporte de los prondsticos - . reporte de Semanal /  [Se revisa en las
. Digital Planeamiento / Jefe i .
Planeamiento propuestos . estrategias y Mensual  [reuniones S&OP
de Marketing
ventas
-~ Se define y envia
f R I . I ;
Jefe de I eporte de los prondsticos Digital Equipo S&OP Mensual  |en las reuniones
Planeamiento consensuados
S&OP
Jefe de Compras Lista de productos ?on Digital Jefe.de_ Semanal
proveedores y precios Abastecimiento
Jefe de L Reporte de las compras Digital Gerente de’t Supply Mensual se rgwsa en las
Abastecimiento Chain reuniones S&OP
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
Control de comunicaciones
Nombre del documento o Fecha de
Responsable - L Entregado .
informacién revision
. |Informe de avance de la implementacion
Gerente de Supply Chain P Sl 15/12/2018
del S&OP
Gerente de Finanzas Reporte de estados financieros Sl 15/12/2018
Analista de Planeamiento |Reporte de los pronésticos propuestos Sl 15/12/2018
Jefe de Planeamiento Reporte de los prondsticos consensuados Sl 15/12/2018
Lista de productos con proveedores
Jefe de Compras . P . P y Sl 15/12/2018
precios negociados
Jefe de Abastecimiento  [Reporte de las compras Sl 15/12/2018

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 7. Gestion de riesgos

AREAS COD PROBABILIDAD  AMENAZA RESULTADO RIESGO PLAN DE CONTINGENCIA
Realizar la validacion y actualizacion
Al 0,3 0,8 0,24 ALTO [periddica del alcance conforme al avance del
ALCANCE proyecto.
A2 0,1 0,8 0,08 MEDIO |Monitoreo.
A3 05 04 0,20 ALTO Rea_llzar un filtro adicional para la seleccion de
los interesados.
T 0.9 08 072 ALTO Establetcerlguptt?sgigontrol durante todo el
TIEMPO proy_ec 0. Definir .
T2 0,3 0,2 0,06 MEDIO [Monitoreo.
T3 0,1 0,1 0,01 BAJO Aceptar.
c1 07 08 0.56 ALTO Busgar flnanc_lamlento de un tercero para
cubrir cualquier gap.
COSTOS i i
2 03 04 012 MEDIO Implementar plan de contingencia con el
proveedor
C3 0,5 0,1 0,05 BAJO  |Aceptar.
El 0,7 0,2 0,14 MEDIO |Monitoreo.
EXPECTATIVAS
E2 0,3 0,2 0,06 MEDIO [Monitoreo.
R1 05 08 0,40 ALTO Busgar flnanc.lamlento de un tercero para
cubrir cualquier gap.
RECURSOS R2 05 08 0,40 ALTO M onl_toreg constgnte, deflruc_lon de hitos.
Penalizacion por inclump limiento.
R3 0,3 0,2 0,06 MEDIO [Monitoreo.
Trabajar un plan de transicién con recursos
humanos en donde se identifique a personas
o1 05 04 0.20 ALTO denominadas agentes del cambio. Cultura del
ORGANIZACION accountability.
02 0,3 0,1 0,03 BAJO  |Aceptar.
03 05 08 0,40 ALTO Establecer reumone_s perlgdlcas para informar
de los avances/contingencias del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
Anexo 8. Flujo de efectivo proyectado
FLUJO DE CAJA PROYECTADO 2019 2020 2021 2022 2023
Ahorros por inventario 600,000
Ahorros por almacenaje 30,000
Ingresos Ahorros por transporte 32,800
Ahorros por mermas 13,500
Total Ahorros 676,300 0 0 0 0
Compra de software 234,000
Implementacion del software 20,000
Gastos Reserva de gestion 25,400
Licencia y actualizaciones 0 2,304 2,304 2,304 2,304
Total Gastos 279,400 2,304 2,304 2,304 2,304
Saldo neto de cada ejercicio 396,900 -2,304 -2,304 -2,304 -2,304
Saldo acumulado al final 396,900 394,596 392,292 389,988 387,684

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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