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Resumen

YOBEL SCM es una empresa manufacturera fundada en 1967. De acuerdo con la
Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas las Actividades Economicas (Cl11U),
la empresa se incluye en la D: “Fabricacion”, ISIC 2424: “Fabricacion de jabon y
detergentes, preparaciones de limpieza y pulido, perfumes y preparaciones de tocador”.

YOBEL SCM tiene la capacidad de crear una amplia variedad de productos con
diferentes fragancias, pigmentacion y otras especificaciones sensoriales. Actualmente, posee
mas de 100 férmulas creadas internamente y produce méas de 1000 formulas diferentes de sus
clientes. Ademas, también produce el 80% de los envases y tapas de productos dentro de sus
instalaciones. Todas estas caracteristicas confieren a YOBEL SCM una gran flexibilidad y la
capacidad de reaccionar instantaneamente ante cualquier requerimiento del cliente.

Debido a esta gran caracteristica de flexibilidad, la empresa ahora esta especializada
principalmente en productos personalizados. YOBEL SCM se habia estado enfocando en
adquirir nuevos clientes y mantener a sus clientes actuales, pero no han evaluado los
impactos de estas decisiones en su inventario de materias primas y productos terminados.

Este trabajo de investigacion ha evaluado todas las areas directamente relacionadas
con la generacién de stock y se considerd importante revisar los acuerdos comerciales,
compromisos de compra, precios, desarrollo de productos, planificacion, adquisiciones y
procesos de liquidacidn, entre otros.

Los principales hallazgos del analisis son:

« Las negociaciones con el cliente se habian concentrado en torno al precio, la cantidad

y el margen de los articulos, pero no incluyeron contratos a largo plazo,

responsabilidad sobre acciones y acuerdos de exclusividad.

« Las formulas de varios productos contienen materias primas similares, que tienen la

misma funcion. Esto genera SKU innecesarios y diferentes plazos de entrega.



Los clientes personalizan demasiado sus productos y no permiten ninguna variacion
en sus formulas. Esto impacta negativamente en la empresa, ya que no pueden realizar
compras a granel y crea una mayor complejidad a la hora de gestionar la demanda.
Las cantidades minimas de pedido (MOQ, por sus siglas en inglés: minimum order
quantity) dadas a los clientes para el producto final no estan alineadas con las MOQ
de las materias primas de los proveedores.

Los contratos no estan estandarizados. Cada ejecutivo de cuenta tiene su propia
plantilla de contrato y, en varias ocasiones, los clientes también tienen que decidir sus
propios términos de contrato.

La empresa es consciente de sus problemas de gestidn de inventario, sin embargo, el
problema solo ha sido atacado con acciones aisladas en lugar de una vision integrada
de la situacion.

Finalmente, nuestras sugerencias para YOBEL SCM son:

Analizar a cada cliente potencial y asegurarse de que se toma en consideracion el
costo de inventario para calcular las ganancias. Ademas, se pueden agregar diferentes
clausulas a los contratos con respecto de la responsabilidad sobre el stock.

No se deben crear nuevos SKU para materias primas si ya existe un producto similar
con las mismas funciones. Es una prioridad crear solo SKU para articulos que agregan
valor; esto permitira a la empresa comenzar con compras masivas de articulos y tener
una mejor gestion de los plazos de entrega.

La produccién de formulas personalizadas debe realizarse Unicamente bajo contrato,
donde YOBEL SCM es responsable del abastecimiento y almacenamiento de materias
primas, pero el cliente es el propietario de estos materiales.

Los contratos deben especificar las MOQ y estas deben calcularse en funcion de las

necesidades de YOBEL SCM y no en funcién de las demandas del cliente.



» Todos los contratos deben estar estandarizados y someterse a auditorias para
asegurarse de que siguen las pautas comerciales de YOBEL SCM.

YOBEL SCM puede crear nuevos productos utilizando su stock muerto y ofrecerlos a
sus clientes.

Durante los ultimos afios, YOBEL ha venido generando estrategias para controlar los
inventarios que generan las unidades de negocio de manufactura, como fue el caso de la
unidad de fashion jewerly, cuyo estudio fue presentado como tesis para obtener el grado de
Magister en Supply Chain Management en el afio 2017 por Patricia Ramirez Sifuentes, bajo
el titulo Propuesta del redisefio del modelo de la gestion de inventarios para jewerly. En esta
oportunidad, se continGia bajo el mismo objetivo corporativo y el enfoque sera en la unidad de
negocio de manufactura dedicada a la fabricacion de productos de cuidado e higiene personal
y del hogar.

Palabras claves: YOBEL, mapa de estrategia funcional, controladores
interfuncionales YOBEL, mensajes de excepcion, inventario neteable y no neteable,

inventario facturable.
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Abstract
YOBEL SCM is a manufactured company founded in 1967. According to the
International Standard Industrial Classification of All Economic Activities (ISIC) the
company fall under section D: “Manufacturing”, ISIC 2424: “Manufacture of soap and
detergents, cleaning and polishing preparations, perfumes and toilet preparations”.
YOBEL SCM has the capacity to create a wide variety of products with different
fragrances, pigmentation and other sensorial specifications. Currently they possess more than
100 in-house created formulas and they produce over 1,000 different formulas from their
customers. Moreover, they also produce 80% of product’s containers and lids within their
facilities. All these characteristics give YOBEL SCM great flexibility and the ability to
instantaneously react against any customer requirement.
Due to this great feature of flexibility the company is now mainly specialized on
customized products, YOBEL SCM had been focusing on acquire new customers and
maintain their current customers, but they haven’t evaluated the impacts of this decisions on
their inventory of raw materials and finished products.
This research paper had evaluated all the areas directly related to the generation of
stock and we consider it was important to review commercial agreements, purchase
commitments, prices, products development, planning, procurement and liquidation processes
among others.
The main findings of the analysis are:

¢ Negotiations with customer had been concentrated around items price, quantity and
margin; but they haven’t included long term contracts, responsibility over stock and
exclusivity agreements.

e Several product’s formulas contain similar raw materials, which have the same function.

This generates unnecessary SKU’s and different lead times.
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Clients over-customize their products and do not allow any variation in their product
formula. This negatively impact the company as they cannot make bulk purchases and
creates more complexity when managing the demand.

Minimum order quantities (MOQ) given to customers for the final product are not align
with the MOQ of raw materials from suppliers.

Contracts are not standardized. Each account manager has their own contract template
and in several occasions customers also have decide their own contract terms.

The company is aware of their inventory management problems; however, the problem
has only been attacked with isolate actions instead of an integrated view of the situation.
Finally, our suggestions for YOBEL SCM are:

Analyse each potential customer and make sure cost of inventory is taken in consideration
to calculate profits. Also, different clauses can be added to the contracts regarding
responsibility over stock.

New SKUs for raw materials should not be created if there is already a similar product
with the same functions. It is a priority to only create SKU for items that aggregate value;
this will allow the company to start with bulk buys of items and to have better
management of lead times.

The production of customize formulas should be perform only under a contract. Where
YOBEL SCM is responsible for sourcing and storing of raw materials, but customer is the
owner of these materials.

Contracts should specify MOQ and these should be calculated based on YOBEL SCM
necessities and not based on customer demands.

All contracts should be standardized and go under audits to make sure they follow

YOBEL SCM commercial guidelines.
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YOBEL SCM can create new products using their dead stock and offer them to their
customer.

During the last few years, YOBEL has been generating strategies to control the
inventories generated by the manufacturing business units, as was the case of the “fashion
jewerly unit”, whose study was presented as a thesis to obtain a Master's degree in Supply
Chain Management in 2017 by Patricia Ramirez Sifuentes under the title of Proposal for the
redesign of the inventory management model for jewerly. On this occasion, the same
corporate objective continues and the focus will be on the manufacturing business unit
dedicated to the manufacture of personal and household care and hygiene products.

Keywords: YOBEL, nettable and non nettable inventories, exception message,

functional strategy map, cross-functional controllers, billable inventory.
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Introduccion

Actualmente, la empresa en estudio se gestiona bajo el modelo de referencias del
MRP 11/S&OP/IBP y soportada bajo una ERP (enterprise resource planning, planificacion de
recursos empresariales) especializada en manufactura, donde se visualiza la necesidad de
materiales, asi como la proyeccion de la utilizacion de estos. De acuerdo con la frecuencia de
uso se define si los productos son de alta rotacion o baja rotacion (con movimiento y sin
movimiento). Los items pueden ser de demanda dependiente o independiente y pueden ser
gestionados por stock de seguridad, punto de reorden, érdenes de compra o solo forecast.
Bajo este modelo, el mantenimiento de las variables citadas es critico para el manejo de los
inventarios, es decir, la variabilidad de la demanda afectara significativamente los inventarios
si no se alinea y/o reacciona de forma oportuna y de acuerdo con los horizontes de
planificacion. YOBEL se ve afectada por los niveles de inventario al no gestionar la
variabilidad desde los acuerdos con los clientes, asi como las variables de gestién en la
operacion, como es el caso de la continua revision de los mensajes de excepcion del ERP.
Asimismo, resulta complicado poder gestionar reducciones o anulaciones de compras en
transito cuando se manejan lead time de hasta 5 meses. La vigencia de los materiales es de 6
meses hasta 3 afios, motivo por el cual es urgente hacer realizables los productos para la
venta y/o generar canales de liquidacion en paralelo a acuerdos comerciales.

En el presente estudio de investigacion se aplicara una nueva metodologia para
analizar y reevaluar la cadena de suministro y a la vez resolver los problemas de inventario
por los cuales atraviesa YOBEL en la unidad de negocio de manufactura de higiene y de
cuidado personal y del hogar. Dado que en la literatura actual no se encuentra una
metodologia con el alcance requerido por YOBEL, se opt6 por generar una metodologia

propia basada en la experiencia, casuistica y en el sistema de negocio que maneja esta unidad.



Por otro lado, los clientes entregan sus propias “recetas” o solicitan nuevos desarrollos
con costos objetivos y demandas asociadas, las cuales finalmente van a variar en funcién al
sell out y van a impactar en la capacidad de reaccion y en los inventarios. El inventario es una
necesidad, sin embargo, se considera también en el presente trabajo de investigacion activar
canales de liquidacion y sistemas de realizacion de productos terminados con marca propia y
generacion de portafolios para las marcas propias de los clientes, para poder disminuir los
inventarios a través de diversos medios, considerando, donde aplique, la proteccion de
marcas.

El desafio de hoy es que las decisiones y acuerdos sean sostenibles en el Supply Chain
Management de YOBEL. Actualmente, la sostenibilidad del modelo solo la dan los
colaboradores de YOBEL, asimismo, en este trabajo de investigacion resulto importante la
revision profunda de los procesos que involucran los inventarios para la toma de decisiones

en la organizacion.



Capitulo 1. Contexto
1.1.  Analisis externo de la organizacion

YOBEL es una empresa que se encuentra dentro del sector de manufacturas de
productos de higiene y cuidado personal y del hogar. Este es un sector maduro con marcas
posicionadas, manteniendo constantemente su liderazgo en el tiempo. Ante la emergencia
sanitaria, este sector se esta enfocando mas a la salubridad y prevencion, convirtiéndose sus
productos en sumamente importantes, como de primera necesidad, y ello lo podemos
evidenciar en el comportamiento de las canastas familiares, segun el estudio de Nielsen
(2020). Ver el Apéndice 1.

Actualmente, esta industria se ve afectada por la emergencia sanitaria que trae
demasiada variabilidad e incertidumbre afectando los costos, los abastecimientos y la
participacion en el mercado. En la figura 1, se sefialan las variables mas importantes que se
deben tener en cuenta, las cuales afectan al sector y por ende a la empresa.
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Figura 1. Macroambiente y microambiente.

Fuente: Elaboracion basada en Weinberger (2009).

1.1.1 Macroambiente

Las industrias de manufactura, en su mayoria, se encuentran afectadas por el COVID-



19, lo cual ha obligado a enfocar sus negocios o parte de ellos a la salubridad y prevencion.
En ese sentido analizaremos cada una de las variables y veremos también como casi todas las
variables se han visto afectadas por el COVID-19.

Variables econdémicas

El producto bruto interno (PBI) del Peru ha venido en descenso, pero en recuperacion
y antes de la pandemia se pronosticaba para el 2020 un PBI del 3.1%; sin embargo, con el
altimo informe de la COPECOH al cierre del primer semestre de 2020, la proyeccion cae al
- 12%, Ver el Apéndice 2.

La emergencia sanitaria ha provocado que el Peru enfrente la peor contraccion
economica anual desde hace 100 afios. Las medidas de confinamiento estricto tomadas por el
Gobierno peruano caus6 un choque de oferta en la actividad local. EI mes de abril 2020, el
PBI alcanzo la peor crisis registrando una caida del 39.9%. En mayo se inicié un plan de
reactivacion cerrando el PBI de ese mes en 32.7%; este plan permitié que la reversion pueda
continuar en los siguientes meses y en el mes de junio nuestro PBI registrd 11.7%. Ver el
Apéndice 3.

Las medidas de contencion aplicadas en el Per( fueron de las mas estrictas de la
region, razon por la cual, la caida de la economia fue de mayor impacto que en los otros
paises pares regionales. Sin embargo, el deterioro del mercado local, la informalidad y las
pocas facilidades para implementar el home office explican la mayor caida de actividad del
Peru frente a los paises vecinos de Latinoamérica. Ver el Apéndice 4.

Respecto de la inflacién, este indicador se mantendra dentro de lo esperado, incluso
menos, debido a la contraccion de demanda y exceso de oferta. Ver el Apéndice 5.

El tipo de cambio tiene un crecimiento del 6.7 % en lo que va del afio 2020 v,

comparado con el afio anterior, en el Ultimo mes de analisis crecié en 7.8 %. Ver la tabla 1.



Tabla 1.
Tipo de cambio

MES 2020 2019 VARIACION
Enero S/3.37 S/3.34 1.0%
Febrero S/3.45 S/3.31 4.1%
Marzo S/3.44 S/3.31 4.0%
Abril S/3.38 S/3.31 2.2%
Mayo S/3.42 S/3.37 1.5%
Junio S/3.54 S/3.29 7.6%
Julio S/3.53 S/3.31 6.6%
Agosto S/3.55 S/3.41 4.0%
Setiembre S/3.60 S/3.39 6.2%
Octubre S/3.60 S/3.34 7.8%

Crecimiento anual 6.7%
Nota: (SUNAT, 2020).

Podemos concluir, que las variables econdémicas tendrian un efecto negativo sobre la
industria debido a que se necesitara mas soles para poder comprar las materias primas
importadas, lo que genera que los costos se eleven y los precios suban, pudiéndose generar
mayor contraccion de demanda. Por otro lado, se espera gque en la Fase 4 se abran mas
negocios, generandose mayor demanda, sin embargo, se prevé una segunda ola de contagios
del COVID-19 que puede traer abajo cualquier pronostico.

Variables demograficas

Per0 es el séptimo pais mas poblado de América con 32°626,000 habitantes. Ver el
Apéndice 6. Asimismo, el Pertu ocupa el puesto 19 de paises de mayor superficie y ocupa el
octavo puesto en densidad poblacional con 25 habitantes por km? (India lidera el ranking con

420 habitantes por km?). Estados Unidos ocupa el séptimo puesto con 34 habitantes por km?.



Ver el Apéndice 7.

En los altimos 70 afios nuestra poblacion aumentd 4 veces, es decir, hemos pasado de
una poblacion de 7°777,000 personas (1950) a 32°626,000 en la actualidad, y si se cumplen
las proyecciones, en el 2050 seremos 39°363,000 habitantes. En la década de 1950, el
crecimiento se daba en todas las edades, pero en esta década el crecimiento se dara mas por la
gente adulta, principalmente en los mayores de 50 afios y hay una reduccion en la poblacion
menor a 20 afios. Ver el Apéndice 8.

El nivel de desempleo a nivel nacional alcanzé el 8.8% en el segundo trimestre de
2020 y la mayor tasa de desempleo se encuentra en los menores de 25 afios y en los que
tienen educacidn superior universitaria. Ver el Apéndice 9.

Una importante conclusion de esta variable es que nos indica que el enfoque de
nuevos productos preferentemente deberia orientarse en la proxima década hacia el pablico
adulto.

Variables psicograficas

Actualmente, los habitos del consumidor vienen inclindndose hacia la basqueda de
productos saludables, se tiene mas énfasis en el conocimiento del producto, se presta mas
atencion en el rotulado y en las pruebas del producto. Los consumidores estan buscando
precios competitivos, productos salubres, con calidad y cercania, es decir, de rapido alcance.
Segun COPECOH, en datos relevantes para este estudio, el 87% de personas seguiran
tiféndose el cabello en su casa, el 65% reducira el uso de maquillaje, el 59% reducira el uso
de fragancias y el 48% incrementara las veces que se bafia y lava el cabello.

Segun el estudio de BBVA Peru. Analisis del impacto de la COVID-19 sobre el
consumo con datos en tiempo real, el uso de tarjetas crecié a 17%, siendo mayor al
crecimiento en el 2019. Por otro lado, la compra on-line con tarjeta esta manteniendo su

dinamismo y el uso de las tarjetas para transporte, restaurantes, entrenamiento, moda y



belleza, tiendas por departamento, bienes y servicios deportivos, supermercados, farmacias y
boticas siguen en lenta recuperacion. Es importante mencionar que, segun las encuestas
levantadas por Escucha al Per( y Pacific Edelman Affialiate (2020), el uso de tarjetas se
centra en los NSE Ay B. Ver el Apéndice 10.

Asimismo, las encuestas arrojan que el 57% de la poblacion compra una vez por
semana y el 22% hace sus compras de forma interdiaria y este Gltimo comportamiento se da
en los NSE C y D, lo que es una causa principal de los contagios debido a la aglomeracién en
los mercados. Ver el Apéndice 11.

El producto méas demandado para la limpieza es la lejia, siendo el NSE E el que tiene
mayor frecuencia de uso con (97%), el alcohol medicinal es el segundo mas usado en el NSE
D. Asimismo, el alcohol en gel tiene una mayor frecuencia de uso en los NSE A 'y B con 45%
y 46%, respectivamente. El jabon de tocador es el méas usado en el NSE E con 50% y el jabén
liquido es el de mayor frecuencia de uso en el NSE A con 55%. Ver el Apéndice 12.

Variables politicas

Nuestro pais presenta constantes enfrentamientos entre el Poder Ejecutivo y el Poder
Legislativo en un afio previo a las elecciones presidenciales del 2021. EI Congreso seguira
legislando con miras a las elecciones, y por su creciente busqueda de obtener mayor
popularidad, continuara legislando en funcidn a objetivos politicos sin tener sustento técnico,
y a la vez buscando el apoyo de la poblacion, que cada vez esta mas descontenta con el
empresariado, generando que las empresas estén mas expuestas a riesgos politicos y
regulatorios en plena recuperacion economica. En esta segunda mitad del afio, las empresas
que tienen mayor riesgo politico son las del sector financiero, servicios basicos, alimentos y
salud.

La pandemia ha ocasionado que se agudice una situacion donde se construiran de

manera sencilla consensos populistas en asuntos puntuales y esta fortaleciendo la retérica



contra el sector privado; lamentablemente, esta situacion de preocupacion econémica y por la
constante angustia sanitaria generara que la ciudadania preste mayores oidos a este tipo de
discursos (Rosales, 2020).

Segun el ultimo estudio de opinion publica nacional de DATUM PE 524-0820 (2020),
se tuvo como hallazgo que la percepcidn negativa de la clase politica genera inestabilidad. La
falta de credibilidad, representatividad y muy poca contribucion en beneficio del pais, hace
que no se valore las iniciativas tomadas por las autoridades. El rechazo a la politica peruana
es evidente. Se cree que con mas empresas se generara mas empleos y con menos tramites se
eliminaran las coimas. Por otro lado, los peruanos esperan en el proximo presidente tenga
“mano dura”, y que a la vez sea honesto y transmitir confianza.

En el Apéndice 13, se resumen las funciones mas importantes que los peruanos
esperan del presidente.

Variables socio-culturales

Segun la encuesta nacional de hogares elaborada por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informética (INEI), el Peru tiene una poblacion de 25 millones de habitantes en
edad de trabajar (PET) de los cuales 12 millones son hombres y 13 millones mujeres. Sin
embargo, la poblacion econdmicamente activa (PEA) es de 17.9 millones, de los cuales 9.5
millones son hombres y 8.4 millones son mujeres. Por otro lado, la tasa de actividad
economica (PEA / PET), el cual es un indicador de crecimiento econdémico del pais, se ubico
en 71.6% en el 2019, sin embargo, el indicador para las mujeres se ubicé en 64% y el de
hombres en 79.8%, lo que evidencia que las mujeres tienen menos oportunidad que los
hombres en el mercado laboral (INEI, 2020a, pp. 38-40). La Tabla 2 presenta cdmo esta

distribuida la tasa de actividad econdémica por sexo y edad:



Tabla 2.
Tasa de actividad econdmica por sexo segun grupo de edad

GRUPOS DE BRECHA DE
EDAD TOTAL HOMBRE MUJER GENERO
Total 71.6 79.8 64 -15.8
De 14 a 29 afios 58.3 64.5 52.2 -12.3
De 30 a 39 afios 86.8 95.6 78.9 -16.8
De 50 a 59 afios 86.8 95.2 7.7 -17.5
De 60 a 69 afios 74.2 86.8 62.8 -24.0
De 70 a mas afios 40.7 50.1 32.4 -17.6

Nota: Encuesta Nacional de Hogares elaborada por el INEI en el 2019.

Variables globales

A inicios de la pandemia, el cobre registr6 una caida, pero entre junio y julio tuvo un
crecimiento del 13%, y en lo que va del afio acumula un crecimiento del 7%. El oro solo ha
presentado incrementos desde el inicio de la pandemia, pues es considerado como un refugio
ante el riesgo del incremento del délar. Este metal viene registrando un incremento del 33%
en lo que va del afio.

En el caso del petrdleo, registrd un incremento en el mes de junio del 11%, lo que
redujo la caida a 20% a lo que va del afio.

1.1.2. Microambiente

Con el objetivo de medir el potencial de rentabilidad de YOBEL SCM se hizo un
analisis de competitividad analizando el impacto de las 5 fuerzas de Porter en el sector de
higiene y cuidado personal y del hogar. En la figura 2 se puede encontrar el resumen del

modelo de las 5 fuerzas.
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ANAUSIS DEL MICRO AMBIENTE Profesionales de confianza
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Productos Importados
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Embalajes
Activos

Nuevos Competidores
Productos Importados

Figura 2. Analisis del microambiente.

Amenaza de nuevos competidores

El mercado de los competidores ha ido creciendo en esta categoria, haciendo que la
participacion de los productores se vea mas reducida. Existen mas empresas, como
SMASAC, Laboratorio Portugal, EuroQuim, Blend, que compiten directamente con YOBEL;
por otro lado, nos encontramos con productos importados que ingresan con costos
competitivos, con formatos estandarizados y con empaques “customizados” lo que les
permite hacer economias de escala. Consideramos que esta amenaza va de BAJO a MEDIO.
Ver el Apéndice 14.

Poder de negociacion de los proveedores

Actualmente, las materias primas mas importantes son abastecidas por proveedores
gue cuentan con un portafolio altamente diversificado y tienen un poder de negociacion que
va de BAJO a MEDIO. Ver el Apéndice 15. En la figura 3, podemos visualizar cOmo esta

distribuida la compra entre los diferentes tipos de producto que gestiona YOBEL.
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Figura 3. Compras anuales por tipo de producto.

Poder de negociacion de los clientes

Al existir exceso de oferta, la negociacion con los clientes se ve priorizada por los
mejores costos, plazos de pago y el menor lead time. Adicionalmente, los productores buscan
diferenciarse por nuevas propuestas para los compradores, sin embargo, casi siempre la
decision es por costos. En el Apéndice 16 se puede observar el ranking de las empresas; de
estas, YOBEL es productor de 5 de ellas. En este caso, el poder de negociacién de los clientes
es de MEDIO a ALTO. Ver el Apéndice 17.

Rivalidad de la competencia

Actualmente, empresas productoras consideradas como competencia directa son
SMASAC y STARBRAND, asimismo, cabe resaltar que el mercado se encuentra liderado por
productores de sus propias marcas. Ver el Apéndice 18. El poder que ejerce la rivalidad de la
competencia sobre la competitividad de la empresa es de BAJO a MEDIO. Ver el Apéndice 19.

Amenaza de los productos sustitutos

Se considera esta fuerza como BAJA en vista de que los productos sustitutos no
tienen aun demasiada penetracién en los canales. Sin embargo, esta evaluacion debe ser

constante. Ver el Apéndice 20.
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1.1.3. Andlisis interno de la organizacion
YOBEL SCM es una empresa lider en la region latinoamericana, con mas de 50 afios
de experiencia, ofreciendo el servicio de Supply Chain Management para la optimizacién de

las cadenas de suministro: planeamiento, abastecimiento, manufactura y logistica, a través de

sus unidades de negocio especializadas.

La organizacion fue ampliando lineas de negocio y finalmente consolidando sus
servicios bajo una sola imagen: YOBEL SCM.

Nuestra Historia:

foual) (4 ) B yobel
M\LARISSA yobel |
3 GLACESA gupo yobel T e
Productos FAVEL (1967) LARISSA (1989) GLACESA (1995) Grupo YOBEL (2003) YOBEL SCM (Actualidad)
Inicio de operaciones Inicio de Inicio de operaciones de  Se unifican todos los  Corporacién experta en

como Favel (fabricacién  internacionalizaciéon  Glacesa como fabricante negociosy se empieza a servicios de outsourcing
de productos cosméticos (Ingreso a Chile y EE.UU). de joyas de fantasia fina. operar como el grupo de gestién de cadenas de
y cuidado personal). Asimismo, inicia Yobel SCM suministro, presente en

operaciones Larissa Per( 9 paises de
como operador logistico Latinoamérica

Figura 4. Historia de YOBEL.

Actualmente, se tiene presencia latinoamericana y las operaciones se encuentran en

Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Republica Dominicana, México, Panama, Per(
y Puerto Rico.

Presencia Latinoamericana:

=w o VO OE

Costa Ecuador El Guatemala Rer México Panama Puerto
Rica Salvador Dominicana Rico

Figura 5. Presencia latinoamericana de YOBEL.

El trabajo de investigacion se centrara en la unidad de negocio que brinda los
servicios de fabricacién y maquila de productos de higiene y cuidado personal.

1.1.4. Analisis FODA

Se hizo un profundo analisis FODA, generando las estrategias presentadas en la Tabla 3:



Tabla 3.
Matriz FODA

Fortalezas

Debilidades

Existen formulas y frascos que se

1 oueden utilizar 6 |Lead times largos
5 Capacu_jad _d,e reaccion y adaptabilidad 7 | Altos inventarios
de fabricacion
3 Experiencia en desarrollo de productos 8  |Presupuestos limitados
4 Capacidad innovadora 9 |Proceso de cotizaciones demasiado lento
. L Equipo aislado del entorno externo:
5 Empresa reconocida por su experiencia 10 .
mercado, competencia, etc.
Oportunidades F-O D-0O
Los clientes necesitan Preparar portafolio con formulas Desarrollo de nuevos productos usando
. ABC13 . - B7 . .
renovar portafolios propias de productos basicos los inventarios
Desarrollo de productos nuevos con .
Desarrollo de nuevas . . ) . Coordinar con los proveedores el uso del
f . innovacion en formulas y facilmente . .
férmulas propias o de DE245 . . D7 |inventario en nuevos productos de otros
realizables para los clientes actuales y .
terceros . . clientes
para clientes potenciales
Posibilidad de aprovechar el Utilizar la informacion disponible para el
desarrollo tecnoldgico de los DE810 |soporte de los nuevos productos; crear
ultimos afios. biblioteca interna
Proveedores con D6 Coordinar con los proveedores productos

conocimiento técnico.

sustitutos con menor lead time

Informacién de tendencias en
internet.
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Amenazas F-A D-A
Agresividad de la Presentar a los clientes nuevos Revision de todo el proceso de
F [competencia en desarrollo de | | FGH 345 |portafolios cada trimestre, quarter o FG9 |cotizaciones para generar velocidad y
productos semestre responder a tiempo a los clientes
. Buscar la continua mejora de . . L
Los clientes buscan L A Priorizar los recursos en la investigacion
, productividades para minimizar los : .
G | proveedores con mejores 1J-23 |} . H810 |de lo que los consumidores estan
. i impactos de las variables que escapan a
precios y tiempos buscando
nuestro control
Se debe revisar desde los acuerdos
Ingreso al mercado de nuevas .
H -y J67 |comerciales y las causas que generan
marcas econémicas ) i
inventarios en toda la cadena
I Incremento del tipo de
cambio
] La coyuntura actual no
permite inversiones

Nota: Analisis interno de la organizacion.
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1.1.5. Vision y mision
Mision
Desarrollo continuo del conocimiento, optimizando la cadena de abastecimiento de

los clientes.

| i .v0b9| e

management

Visién
Ser una corporacion multinacional, modelo de excelencia, sincronizando cadenas de

abastecimiento.
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Sourcing Capacity
»
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1.1.6. Objetivos estratégicos

El plan estratégico de YOBEL se soporta en 4 pilares:

FADE o factor de desarrollo: Se mide la dependencia de los clientes con el objetivo
de generar clientes nuevos para mitigar la salida de otros.

VETA: Se mide la velocidad, eficiencia, transparencia y adaptabilidad de los
procesos.

DETA: Se mide el desarrollo del talento.

EVA: Se mide el valor econémico agregado.



OBJETIVOS ESTRATEGICOS

yobel
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Profesionales de confianza

METAS FADE METAS VETA
Clientes nuevos 10% TOTAL ; 20% MB NPS 60%
Crecimiento 6% - 9% Capacidades ociosas No mayor al 40%
Flexibilidad, 20% TOTAL EO Mejora de productividad
Servicios inhouse anual -2%
Top 5 15% MIN MB KPI's >=98%

BPX >=93%
METAS DETA METAS EVA
Clima 75% Rentabilidad 22% MB
Rotacion 5.7% CCE 80 DIAS
Eficiencia laboral 100% Endeudamiento 2.5X
HE 4.97% Deuda / EBITDA
Abeentismos 0.3% Valor EBIDTA 10% MIN

Figura 6. Objetivos estratégicos.

1.1.7. Cadena de suministros
La cadena de suministros esta representada por los procesos macro de gestion de

proveedores, gestion del negocio y la gestion comercial. Ver la figura 7.

- SUMINISTROS DE YOBEL SCM Profesionales de confianza
Gestion de [ Gestion del | " Gestién
Proveedores Negocio Comercial

SRM ISCM CRM

yobel

chain
management

PROCESO MACRO DE LA CADENA DE

PROCESO

Planeamiento comercial

PROCESO

Procedencia / Fuentes

PROCESO

Planeamiento estratégica

Negociacion / Homologacion Planeamiento de la demanda Pricing

Participacion en los proyectos de Ventas

producto/servicios nuevos Planeaciéon maestra

Nivel de servicio al cliente

Plan de fabricacion

Participacion en el suministro Administracién comercial

Cumplimiento

Figura 7. Proceso macroambiente de la cadena de suministros de YOBEL SCM.
Fuente: Elaboracion basada en administracion de la cadena de suministros de Chopra y Meindl (2013).

Los procesos macro que se muestran en la figura anterior, son los procesos sobre los

cuales la empresa se soporta. Buscamos proveedores especializados que cumplan con todos
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los procedimientos por ser una empresa regulada por Digemid y a la vez orientados a los
mejores precios y lead times. El macroproceso de gestion de proveedores se da desde el
disefio del producto/servicio brindando opciones para satisfacer la demanda de los clientes.
De igual forma, actia de manera activa en el plan de suministros para gestionar
dinamicamente en la necesidad de abastecimiento en todo el horizonte, asi como estar atento
a la variabilidad susceptible de traslado a los proveedores debido a los cambios en el
mercado. El proceso macro de gestion del negocio nos informa sobre las variables
macroeconomicas que pueden afectar los costos y precios. Asimismo, nos da una visibilidad
de los objetivos de la unidad de negocio y se decantan en los planes de demanda,
programacion maestra y plan de fabricacion. En cuanto al proceso macro de gestion
comercial, es un proceso que responde al plan estratégico de la comparfiia. Aqui se generan
los planes comerciales para cumplir con la meta de venta establecida en la gestion del
negocio. Se evaluan constantemente los precios para estar en continua competitividad con el
mercado.

En la siguiente figura, se puede apreciar cobmo esta estructurada la cadena de
suministro de YOBEL.:

yobel
chain

management

Profesionales de confianza

CADENA DE ABASTECIMIENTO DE YOBEL

*  Procurement * Desarrollo de 5
* Acuerdos ¢ Plan maestro de *  Recepcion
* Plande productos

comerciales produccién s o) * Slotting
- " abastecimiento + Fébrica X .
*  Administracion * Plande * Fraccionamiento

delad d idad ¢ Plande + ASC D h

e la demanda capacidades mate i las . DT espacho
= ] & , AN
= “ Eis g I
= 1M w—y WY

Figura 8. Cadena de abastecimiento de YOBEL.
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1.1.8. Comercial

Se tiene la responsabilidad del crecimiento de clientes, asi como mantener un
forecasting siempre continuo con el objetivo de mantener la visibilidad en la cadena. El
entregable es el plan de ventas en todo el horizonte. Se deben desarrollar acuerdos
comerciales con plazos no menores a 1 afio y con las politicas de margen establecidas por la
gerencia general. En estos acuerdos, se debe incluir el impacto de la variabilidad de la
demanda.

1.1.9. Planeamiento

Se busca el balance entre la oferta y la demanda a través del plan maestro de
produccidn, con el objetivo de cumplir el plan de ventas de acuerdo con las capacidades de la
empresa y/o generar las capacidades requeridas. Se definen los parametros de planeacion de
acuerdo con la infraestructura, proveedores y visibilidad de la demanda.

1.1.10. Abastecimiento

Se gestiona la cartera de proveedores necesarios para cumplir el plan maestro de
produccidn. Estos proveedores se parametrizan de acuerdo con las negociaciones iniciales de
precios, lotes, politicas de compra, condiciones de pago; con estos puntos se disefia el plan de
materiales.

1.1.11. Manufactura

El proceso de manufactura inicia desde el desarrollo de producto, el cual es gestionado de
acuerdo con los lineamientos del cliente. Se ejecuta la produccion de acuerdo con el perfil de
producto y es soportado por las buenas practicas de manufactura (BPM), aseguramiento de la
calidad y por direccion técnica.

1.1.12. Almacén y despacho

Los productos terminados, materias primas, empaques, envases fabricados, semielaborados

y suministros se “recepcionan” y almacenan de acuerdo con las buenas practicas de
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almacenamiento (BPA). El fraccionamiento y despacho se ejecutan en funcion a los requerimientos
de la fabricay del cliente.

1.1.13. Controladores del desempefio de la cadena de suministro

El disefio de la cadena de suministro de YOBEL busca tener una alta capacidad de
respuesta y ser eficiente a la vez, respondiendo a la estrategia competitiva de la empresa. En
la figura 9 se encuentran sefialados los controladores logisticos y funcionales, en los cuales se
ha sombreado, de color plomo, los controladores relacionados a la problematica que
queremos abordar en el presente trabajo de investigacion:

CONTROLADORES INTERFUNCIONALES yobel g
YOBEL I 1)“:{"’"_"t'j"
l Estrategia competitiva : :

x =
Estrategia de la cadena de
suministro

A
Estructura de la cadena de

o suministro Capacidad de

‘ Controladores logisticos ’

]
)

v
Instalaciones }c Inventario < » Transporte
[} A [}

Iy

e k.
Informaciones 1~ ‘{ Aprovisionamiento }' Fijacién de precios

\ J

|

‘ Controladores funcionales
L

Figura 9. Controladores interfuncionales YOBEL.
Fuente: Elaboracion YOBEL basada en la administracion de la cadena de suministros de Chopra y Meindl (2013).

Inventarios

Estamos en una industria en que el inventario comprende la materia prima, empaques,
productos terminados, etc. que estan expuestos a una fecha de vigencia, cambios de
presentacion, descontinuacion y gran cantidad de lotes. En comparacion con otros tipos de
industria, mantener inventarios para reaccion va contra la estrategia de negocio. Incluso a
medida que la reaccion es de mayor plazo, el nivel del inventario sera mas alto.

En la Tabla 4 se muestra la participacion porcentual del inventario de YOBEL.:



Tabla 4.
Participacion de los inventarios
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Familia de productos Valorizado S/ Unidades en %
PRODUCTOS FABRICADOS 29% 3%
MATERIAS PRIMAS 271% 28%
SUMINISTROS 23% 11%
EMPAQUES 21% 58%
TOTAL GENERAL 100% 100%

Nota: Informacion YOBEL.

Los inventarios principalmente se originan debido al desajuste entre la oferta y la

demanda. En muchas empresas este desajuste puede ser intencional para tener capacidad de

reaccion y la ventaja es que el producto finalmente se va a consumir, es decir, NO tiene

restricciones de tiempo de vida Util y, en consecuencia, la velocidad de consumir dicho

inventario es diferente a la velocidad que se necesita para consumir en empresas como

YOBEL. Tener altos niveles de inventario puede incrementar la atencion a la demanda,

siempre y cuando sea un inventario que se alinee a la necesidad del cliente, caso contrario, se

convierte en mas dinero inmovilizado sin ninguna visibilidad de consumo. El inventario

deberia estar en el proveedor o lo mas cercano al cliente, pero nunca en la bodega de la

empresa. A mayor velocidad de convertir los inventarios en productos facturables, se va a

mejorar los niveles de inventario.

Informacion

La informacion es la que ejerce mayor poder en la cadena de suministros, provee

datos para poder tener capacidad de respuesta y ser eficientes en la reconfiguracién

inmediata. Sin informacién estamos sin herramientas para la toma de decisiones en la cadena

de suministro. Tenemos solo vision del sell in 'y lo que sucede en el sell out es lo que en

realidad se necesita como informacion para ajustar los inventarios en la cadena. Es en este
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punto donde se hace mas importante la cercania con los clientes y con los proveedores.
Resultaria mas beneficioso para la empresa invertir en obtener informacion que en mantener
los inventarios, es decir, se debe lograr cambiar el inventario por informacion.

Aprovisionamiento

La estrategia del aprovisionamiento va a estar ligada a las ventajas de: cercania,
costos, especializacion, flexibilidad, calidad, condiciones de pago y lead time. Es importante
también evaluar si comprar o fabricar.

Fijacion

La fijacion de precios debe estar alineada a los objetivos estratégicos, es decir, debe
cumplir la rentabilidad esperada, sin embargo, hoy existe una guerra de precios en el mercado
que hace la busqueda de otros diferenciadores a modo de compensar los precios.
Adicionalmente, la fijacion de precios debe contener los costos de los materiales exclusivos
de los clientes que proyecten sobrantes en el corto plazo.

Estrategia competitiva

Actualmente, la competencia de YOBEL se ha focalizado en entregar los costos mas
bajos de producto, entrando siempre en una guerra de precios en la cual muchas veces YOBEL
ha tenido que participar, entendiendo el valor diferenciador como compafiia del resto de las
compafiias locales. No se busca ser los mas baratos del mercado, sino que se identifique a la
empresa por los valores percibidos del servicio y del producto, soportados bajo la estrategia de
diferenciacion.

Estrategia de diferenciacion

Se puede mencionar que la empresa trabaja con estrategias internas que permiten:
. Posicionamiento del ejecutivo frente al cliente, utilizando herramientas como la venta

consultiva.

. Estudio del consumidor y sus preferencias, tendencias.
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. Oportunidades no cubiertas por los competidores o por las marcas y convertirlas en

servicios diferenciales.

1.1.14. Planteamiento del problema

Adicional a lo mencionado en la introduccién, hoy en dia es importante mejorar la
liquidez, ello hace profundizar sobre los niveles de inventario que se tiene y buscar
soluciones para detener la generacion de obsolescencias, asi como tener capital almacenado
en lugar de tenerlo circulando.

1.1.15. Diagndstico

Para el diagnostico se hizo una evaluacion a los niveles de inventario, ciclo de
conversion del efectivo y se analizo la organizacién y los procesos que han originado el
crecimiento de los inventarios.

Diagnostico — Nivel de inventario

Se tienen altos dias de inventario, que exceden el objetivo de la organizacion, que se
detallaran més adelante segun los resultados del ciclo de conversién del efectivo (CCE). Los
acuerdos comerciales no definen los horizontes de negociacion en funcién a los lead times
acumulados, por lo tanto, no ayudan a minimizar el impacto originado por la variabilidad de
la demanda. Este impacto principalmente se da en los inventarios. Las cotizaciones deben
integrar los lotes minimos de compra y produccion y alertar si la demanda con la que se
cotizo no es lo suficiente y necesaria para consumir los inventarios. También se ha detectado
poca accion sobre el analisis de los mensajes de excepcion del ERP, pues en la mayoria de los
casos, los planes no se pueden cambiar porque los bienes se encuentran en transito y/o en
proceso. No se puede gestionar sobre la proyeccion de saldos de inventario debido a que las
negociaciones con los proveedores ya estan establecidas, por lo tanto, no se pueden reducir
las 6rdenes de compra o cancelarlas. El nivel de inventarios es el que se ve en el Apéndice

21.
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Este inventario se refleja en 2 categorias: “neteable” y no “neteable”.

El inventario “neteable” o también llamado “vigente” es aquel que se encuentra en
condiciones de produccion o de venta. El inventario no “neteable” es aquel que no se
encuentra en condiciones de venta o de produccion. En la figura 10, se muestra como se

distribuye el inventario.

yobel =
NIVEL DE INVENTARIO POR TIPO DE PRODUCTO Frofesionies e crfibnzs

(MMs/)

2017 2018 2019 2020-PROY

[ ] o Primas @Empaques [ Suministros

Figura 10. Nivel de inventario por tipo de producto.

En la figura 11 se puede observar que el nivel de inventarios de productos terminados

se sigue manteniendo en los Gltimos 4 afios y es importante tomar accién para su reduccion.

yobel =
NIVEL DE INVENTARIOS Profesionales de confianza

(MM S/)

2017 2018 2019 2020 - PROY

H Neteable [ No Neteable

Figura 11. Nivel de Inventarios en MM S/.
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Diagnostico — Ciclo de conversion del efectivo (CCE)
Los dias de inventario que se vienen registrando desde los ultimos 4 afios, se detallan

a continuacion:

Tabla 5.
Participacion de los inventarios
2017 2018 2019 2020
Dias de inventario 74 77 97 117

Nota: Informacion YOBEL.

De acuerdo con los dias de inventario que se proyectan al 2020 y al CCE esperado de
la organizacion, debemos definir las mejoras que se deben realizar.

A continuacion, hacemos el calculo real de CCE con las siguientes variables:

A. Dias de cobranza: 104.
B. Dias de pago a proveedores: 92.
C. Dias de inventario: 117.

De acuerdo con las condiciones de cobranza y pago, se obtiene que el CCE es de 129
dias. La meta del CCE segun el plan estratégico (PE), es que se debe estar en 80 dias, es
decir, 49 dias por encima de lo esperado. Segun este resultado, la optimizacién de inventarios
debe llevar a una mejora sostenible hasta alcanzar los 90 dias de inventario (esperado). Ver la

figura 12.
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Figura 12. Ciclo de conversién del efectivo.

Analisis de la organizacion
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A través de un analisis de causa-raiz, se detecto los principales drivers generados por

los inventarios. En la siguiente figura, podemos visualizar las areas asociadas a la generacion

de los inventarios.
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Figura 13. Analisis de causa-raiz (Ishikawa).

Manufactura - Desarrollo de productos

La estructura del producto se define desde el area de desarrollo y deberia ser el primer
filtro en cuanto al uso eficiente de los materiales. Debe existir un proceso continuo de
homologacion de materias primas con el objetivo de comenzar con la estandarizacion desde
este momento. Las alertas de generacion de posibles inventarios inmovilizados deben
comenzar en este proceso para ayudar al ejecutivo comercial a integrarlos a los acuerdos
comerciales.

Comercial

Los productos de higiene y de cuidado personal mantienen una estructura de
materiales estandares y materiales exclusivos, esto Gltimo dependera de la necesidad
requerida por el cliente, el cual puede ir desde un sensorial hasta una etiqueta. Es importante
que estos diferenciales queden establecidos en los acuerdos contractuales de negocio. La
variabilidad de la demanda generara recompras o anulaciones impactando en materiales
estandares y en los exclusivos, sin embargo, los exclusivos no se podran asignar a otros

clientes, por lo tanto, se deberian facturar estos saldos de materias primas a los clientes, lo



27

cual sera mucho mas barato que facturar los productos terminados. Si estos lineamientos no
se acuerdan con anticipacion, el ejecutivo comercial tendra bajo poder de negociacion sobre
los inventarios que los clientes deberian asumir. Estos costos se deberian aplicar al producto
terminado (PT) bajo tarifas diferenciales por conceptos de reaccion o de anulaciony YOBEL
internamente hace la destruccién correspondiente, en vista de que el cliente compra PT y no
materia prima.

Abastecimiento — Procurement

Los lotes no estan alineados a la demanda y no se cuenta con materiales de
proveedores alternativos para los materiales exclusivos. Los materiales exclusivos se
caracterizan por tener altos lotes, baja frecuencia y altos costos. La exclusividad de varios
proveedores es complicado de conseguir, sin embargo, se deberia llegar a una busqueda mas
profunda ya que la industria de higiene y cuidado personal es grande y todos los clientes
piden diferentes beneficios para sus férmulas.

Planeamiento — programacion maestra

Los mensajes de excepcion no se analizan de forma frecuente en todos los niveles de
planificacién. Si la demanda cambia, el programa maestro debe hacer lo mismo para luego
ejecutar el MPS (master planning schedule). Después de ello, también se deben revisar todos
los niveles subsiguientes para seguir con la ejecucion del MRP (material requirements
planning). Esto ayudara a hacer las cancelaciones a tiempo de compra y/o de produccion. No
se hace de forma continua la revision de los niveles de inventarios, por lo tanto, lo que no se

mide, no mejora.
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Capitulo 2. Marco Tedrico

2.1. Inventario

Los inventarios son los tangibles de la empresa compuestos de materias primas, productos
en proceso, transito, terminados y mercaderias para la venta (Aranguren, Bustamante, Méndez &
Ramos, 2018, p. 1). Estos son el activo circulante en una empresa reflejados en su balance
(Garrido Bayas & Cejas Martinez 2017, p. 112). Considerando su “vida real o ¢l conteo
constante” y la “vida en papel o conteo en registros” (Muller, 2017, p. 1), su rol es satisfacer la
necesidad del cliente por un desajuste entre la oferta y la demanda, para obtener margenes de
utilidad interesantes y hacer frente a las pérdidas por venta (Chopra & Meindl, 2013, p. 47). Entre
sus tipos, tenemos: inicial, final, perpetuo, intermitente, de productos terminados, en transito, en
proceso, maximo, minimo, disponible, en linea, agregado, en cuarentena, de mercancias, en
consignacion (Garrido Bayas y Cejas Martinez, 2017, p. 112), de ciclo, de seguridad, y de
prevision (Krajewski, Ritzman, & Malhotra, 2008, pp. 465-466).

2.1.1. Control de inventarios

Es mantener una coordinacion armdnica entre las areas de compras, manufactura y
distribucion puesto que entre ellas se busca tener la disponibilidad de productos para la
empresa y para sus clientes, asegurando el funcionamiento de esta (Zapata, 2014, pp. 11-12);
entres sus elementos tenemos: materias primas (Raffino, 2019), provisiones, componentes,
productos en proceso (Zapata, 2014, pp. 12-13), y productos terminados (Corvo, 2021).

2.1.2. Métodos para el control de inventarios

Existen cinco métodos para el control de los inventarios, los cuales son: método fifo (firts
in, first out) o peps (primeras entradas, primeras salidas), método lifo (last in, first out) o ueps
(Gltimas entradas, primeras salidas (Muller, 2017, pp. 20-21), método del costo promedio (Vera
Mosquera, 2016; Muller, 2017, p. 21), método del costo real o especifico (Muller, 2017, pp. 21-

22), y el método del costo estandar (Muller, 2017, p. 22; Heriz Chavez, 2020, p. 13).
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2.1.3. Sistemas de administracion de inventarios

Entre los cuales se tiene el sistema ABC (Schroeder, Meyer Goldstein, &
Rungtusanatham, 2011, pp. 376-377).

Principales beneficios de la aplicacion del sistema ABC

Determinar un inventario 6ptimo, minimizar al maximo los costos innecesarios,
optimizacion de pedidos, segmentacion valorizada, determinar exactamente donde se
originan los costos de almacenaje y determinar los costos de manipuleo y de sus componentes
(Albujar Aguilar & Zapata Moya, 2014, p. 24).

Elementos del Supply Chain Management YOBEL

El marco tedrico de la SCM de YOBEL integra tres eslabones de su cadena que estan
reciprocamente relacionados (Lopez Berzosa, 2010, pp. 8-9). Ver el Apéndice 22.

Procedimiento Yobel

Tabla 6.

Proceso de fabricacion YOBEL
[ crm | Ap [ serescm | pm | compPrADOR |  PLANNER

Acuerdos de Servicio
Dias de Inventario
Stock de Seguridad PT, MP (Exc /
Genéricos)
Plazos de Cobranzas
Negocacién

Recepcion de Orden de Compras / ®
Estimados

Mantenimiento de Estimados, Periodo

MPS I I I I I I

Programa Maestro en Funcidn al Lote
de Demanda

| Balance de Demanday Oferta I I I I ®

| Explosion de Materiales I I I I
| Sock de Seguridad de MP I I I I

Plan de Compras :
Politicas de Ordenar
Periodo de ordenar

Lote de Compra
Estrategia de Abastecimiento
Ajsute de Standares

Aprobacién de Politicas / Nivel de +
Inventario / Ajustes

| Evaluacién de Reutilizacion | [ | [ I

L

| Facturacion de inventario | + | I I I I I
1
|

| Destruccién / Otros | 1 1

Nota: Flujo interno YOBEL.
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El procedimiento de YOBEL inicia con la programacion del CRM (customer relationship
management) de los acuerdos comerciales, dias de inventario, stock de seguridad de productos
terminados, materias primas, excepcion de genéricas, plazos de cobranza, anulaciones, zonas de
negociacion, asimismo se “recepcionan” las 6rdenes de compra estimadas, luego pasa a revision del
administrador de la demanda donde se realiza el mantenimiento de los pedidos. El proceso continta
con el planificador maestro, quien controla el MPS (master production schedule), realiza el plan
maestro en funcion de los lotes de demanda y realiza un balance entre la oferta y la demanda,
posteriormente, el proceso continta con el planner quien genera la explosion de materiales,
controla los stocks de seguridad de materias primas, genera el plan de compras, da los lineamientos
de las politicas de ordenar, periodo de ordenar, define los lotes de compra, las estrategias de
abastecimiento y el ajuste de estandares siempre en coordinacién con el comprador, quien es el que
ejecuta lo planificado. Posteriormente, el jefe de SCM (supply chain management) aprueba las
politicas de inventario, los niveles de inventarios y realiza los ajustes, para luego, en el CRM,
evaluar la reutilizacion de materias primas, facturar los inventarios y, finalmente, con los resultados
del CRM, definir qué productos se enviaran a destruir.

2.1.4. Costos del inventario

Para determinar una correcta politica de inventarios, primero se debe conocer y
comprender cudles son los costos mas relevantes y estos se dividen en cuatro tipos: costo del
articulo (Schroeder, Meyer Goldstein, & Rungtusanatham, 2011, p. 360), de mantenimiento,
de faltantes de inventario (Schroeder, Meyer Goldstein, & Rungtusanatham, 2011, pp. 360-
361), (Salas, 2011, pp. 2-3; Zapata, 2014, pp. 32-33), y costo de ordenar, el cual incluye los
siguientes costos: costo de la creacion de la orden de compra, del despacho de la orden, de
transporte (flete), de recepcion, de correspondencia, de descarga, de probar, de verificar, de
uso de equipo, etc.; cuando se trata de un productor, se incluyen los costos de preparar los

equipos, montaje de equipos, y corrida de produccién, de los diversos sistemas de registro
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(Schroeder, Meyer Goldstein, & Rungtusanatham, 2011, pp. 361-362; Krajewski, Ritzman, &
Malhotra, 2008, pp. 463-464; Zapata, 2014, pp. 33-34).

Principales componentes del costo de mantener inventarios

Costo de capital, de almacenamiento, de obsolescencia, deterioro y pérdida (Zapata,
2014, pp. 32-34; Schroeder, Meyer Goldstein, & Rungtusanatham, 2011, p. 287; Salas, 2011,
pp. 2-3), y de faltantes de inventario (Schroeder, Meyer Goldstein, & Rungtusanatham, 2011,
p. 287; Zapata, 2014, p. 34).

2.1.5. Acuerdos comerciales con el cliente

Los prondsticos no seran exactos y menos ain en épocas de cambios e incertidumbre
constante por el que atraviesa el pais y el mundo. El Peru se ve afectado por el entorno politico-
econdmico que es uno de los causales principales de la incertidumbre (sumando a ello la
pandemia), originando el aumento de la variabilidad de la demanda. Los métodos de pronosticos
poco podran ayudar a realizar estimaciones por encima del 50% de forma agregada y no mas del
20% a detalle. La planificacion colaborativa puede ayudar, pero no va a prevenir al 100% la
generacion de compras de materiales innecesarios debido a la variabilidad de la demanda, incluso
los productos pueden estar listos en las bodegas debido al lead time que requiere el
abastecimiento y fabricacién. En esta situacion, solo el cliente que es el duefio del canal es el que
genera las estrategias para influenciar el consumo y asumir los inventarios que no se vendan. Sin
embargo, las estrategias pueden ser no 100% efectivas quedando inventario en la bodega del
fabricante, por lo tanto, esta situacion se debe enmarcar en acuerdos comerciales con gestion
sobre horizontes de planificacion y compromisos por el lado del cliente, para asumir los
inventarios dentro de la zona de negociacion y, por otro lado, el fabricante debe mejorar
continuamente los tiempos de abastecimiento y los tamafios de lotes, considerando y
comunicando al cliente los costos asociados que conlleve esta mejora que finalmente

incrementara la capacidad de reaccién ante tiempos de incertidumbre (Juicio de expertos, 2020)
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Capitulo 3. Metodologia

La investigacion es un procedimiento reflexivo, sistematico, controlado y critico que

tiene por finalidad descubrir o interpretar los hechos y fendmenos, relaciones y leyes

de un determinado ambito de la realidad... una busqueda de hechos, un camino para
conocer la realidad, un procedimiento para conocer verdades parciales —o0 mejor—,

para descubrir no falsedades parciales (Egg, 1992, citado en Devnside, 2017,

entrada).

En funcidn a los objetivos de las investigaciones usaremos la investigacién aplicada,
centrada en encontrar mecanismos o estrategias que permitan lograr un objetivo concreto,
como bajar el nivel de inventarios o conseguir una reduccion en el ciclo de conversion del
efectivo.

Nos basamos en una investigacion explicativa para determinar las causas y
consecuencias de un fendmeno concreto, buscamos el “qué” y el “porqué” de las cosas, y
cdémo han llegado al estado en cuestion, usando los métodos correlacional o experimental.

La investigacion es de tipo cuantitativa, ya que se estudia y analiza la realidad a través
de procedimientos de medicién. Nos permite un mayor nivel de control e inferencia,
posibilita realizar proyecciones y obtenemos explicaciones contrastadas a partir de hipétesis.
Los resultados de estas investigaciones son estadisticos y son generalizables.

De acuerdo con lo revisado, aplicaremos el mapa conceptual de Rodrigo Pérez-
Franco donde hemos determinado una base para la ejecucion de un modelo sostenible para
evitar la generacion de inventarios inmovilizados y a la vez poder alinearnos con el CCE
(ciclo de conversidn del efectivo), parte del EVA, uno de los 4 pilares de la estrategia

YOBEL SCM.
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Figura 14. Estrategia de unidad de negocio.

3.1. FSM: Mapa de estrategia funcional

Segun Pérez-Franco (2011, p. 388), el mapa de estrategia funcional (FSM, por sus
siglas en inglés) nos ayuda a encontrar una estrategia de cadena de suministro de una unidad
de negocio, tal cual se ejecuta en el momento del levantamiento de la informacion; asimismo,
nos permite vincular areas de actividad y actividades a la estrategia de la unidad de negocio.

En el 2016, Pérez-Franco usa este mismo modelo bajo un marco CSAR (conceptual
system assessment and reformulation), y nos da un enfoque holistico para la elaboracién de
una estrategia de cadena de suministro, a la vez nos ofrece un método flexible para conseguir
aplicar el FMS.

Bajo esta premisa, se van a desarrollar 5 pasos del método en mencién.

3.1.1. Definir el alcance

Se identificaran qué funciones, ademas de la cadena de suministros, se incluiran en el
alcance del proyecto; ya en la definicion del problema hemos comentado acerca de qué areas

estan involucradas en el problema.



3.1.2. Realizar entrevistas cualitativas
Las entrevistas seran tomadas a las personas que trabajan en las areas involucradas,

tomando como objetivo levantar la informacion de todas las actividades que ejecutan y por
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qué las ejecutan para poder tener una tabla diferencial de cuéles son las actividades mapeadas

y cuales ejecutadas el dia a dia por el personal involucrado.

3.1.3. Identificar areas de actividades especificas

Se analizaran las entrevistas y procedimientos de la empresa, para evaluar qué otras
actividades de otras areas son relevantes en la gestion de la cadena de suministro, segun el
alcance planteado en el punto 3.1.1.

De esta manera, podremos obtener algun otro proceso especifico de otra area no
contemplada, e incluirlo en el modelo. Todo esto se plasmara en un resumen jerarquico
validado.

3.1.4. Resumen jerarquico a un mapa parcial y validarlo

Construiremos mapas parciales segun la definicion de las areas involucradas en los
puntos anteriores, estaremos plasmando un mapa parcial por cada area; estos mapas seran
validados por medio de un panel de discusion y valoraremos su implicancia y relevancia.

3.1.5. Ensamblar el mapa de estrategia funcional (FSM)

Se generara un solo mapa, contemplando todos los nodos y niveles evaluados y

revisados en los puntos anteriores, y se validara a través de una encuesta de opinién de forma

anonima, en donde se anotaran las observaciones al FSM, y su posterior ajuste para

mejorarlo.
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Figura 15. Marco de trabajo del modelo sostenible para la unidad de negocio.

3.2. Resultados

3.2.1. Alcance

El alcance del proyecto esté referido a la unidad de negocio de manufactura de
YOBEL,; asimismo, a los productos de higiene, cuidado personal y del hogar en donde el
problema focalizado es el incremento de inventarios inmovilizados. Se presume que los
acuerdos comerciales dan origen a estos inventarios, pero veremos cuales son las causas
pequefias o grandes asociadas a este problema.

3.2.2. Entrevistas cualitativas

Las entrevistas han sido orientadas a detallar y definir acciones, comunicar procesos o
directivas planificadas, recibidas o ejecutadas en funcion al crecimiento de stock
inmovilizado en los almacenes. Se han realizado con una muestra minima de participantes de
las &reas involucradas segun el organigrama y manual de funciones de la empresa, logrando
de esta manera obtener resultados que nos ayudan a establecer realidades sobre el problema.
A continuacion, en la tabla 7 se puede observar la muestra de los entrevistados organizados
segun el nivel de decision que estos tienen en la empresa, donde el nivel 1 es la jerarquia mas

baja, los cargos que figuran alli no participan en la decision de estrategia de la empresa, el
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nivel 2 es una jerarquia intermedia compuesta por personas que informan a los integrantes de

la categoria de nivel 3.

Tabla 7.
Entrevistados organizados segun nivel de decision
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Planeador de materiales Ejecutivo comercial Gerente general
Comprador Administrador de la demanda

Programador maestro
Jefe de compras

2 entrevistados 4 entrevistados 1 entrevistado

Nota: Nivel jerarquico 3 incluye a los empleados que toman decisiones sobre la estrategia de SCM de YOBEL.

De las entrevistas realizadas, hemos podido generar un cuadro resumen que nos
ayudara a encontrar las posibles causas del problema en mencidn; si bien es cierto que la
tendencia es indicar que los acuerdos comerciales son el origen del problema, también
hallamos deficiencia en los flujos de informacidn y aprovechamiento de informacidn en otros
procesos que deberian ser pilares robustos y que todos sabemos generan inventarios
innecesarios si no se manejan adecuada y permanentemente.

La tabla 8 muestra algunas declaraciones, en donde hay que hacer una medicion para

corroborar qué tipo y qué cantidad de inventario se esta generando indebidamente.

Tabla 8.
Declaraciones

Cambian los volimenes de produccion cuando ya se realizé la compra

Avisos de detener los pedidos o compras llegan demasiado tarde

La planta adelanta los pedidos para su balance de capacidad y a la vez el cliente pide cambios
No existe la informacién de mercado a la mano

Los costos objetivos solicitados por los clientes, exigen lotes por encima de la demanda

No se otorga responsabilidad al cliente sobre los stocks

Nota: Declaraciones extraidas de las encuestas realizadas a los trabajadores de YOBEL.
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3.2.3. Areas de actividades especificas
Luego de revisar las entrevistas y las tareas realizadas por los entrevistados y sus
dependientes jerarquicamente, hemos obtenido cinco areas donde se llevan a cabo actividades

que involucran la generacion de stock inmovilizado, y se muestran a continuacion, en la tabla 9:

Tabla 9.
Areas de actividades especificas

Gerencia general

1. Operaciones 2. Comercial 3. Procurement
1.1. SCM 1.2. Programacion maestra  2.1. Administracion comercial 3.1. Compras
1.1.1. Fébrica 1.2.1 Planeamiento 2.1.1. Demanda

1.1.2. Servicios 2.1.2. Facturacion

1.1.2.1. Desarrollo 2.2. Comercial

Nota: Son 5 areas que estan ligadas a la generacién de inventario inmovilizado: Desarrollo, Planeamiento,
Demanda, Comercial y Compras.

El siguiente resumen jerarquico muestra las correlaciones entre las areas definidas y
las actividades desarrolladas en estas areas que afectan los inventarios inmovilizados.

3.2.4. Resumen jerarquico

Como podemaos apreciar, tenemos 3 gerencias de linea: operaciones, comercial y
procurement, las cuales se entrelazan con la cadena de suministro. La gerencia comercial a
través de su area de demanda indica al departamento de planeamiento los volumenes que el
mercado demandara en los préximos 15, 30, 60, 90 y 120 dias; planeamiento genera sinergias
en su misma gerencia con el area de desarrollo, y colocan los requerimientos para la
produccidn al rea de compras de la gerencia de procurement, quien adquiere materias
primas, suministros, envases y embalajes, gestionando los mejores costos. Para ello, las
compras de volumen alto son muy empleadas.

Almacenes es un area que esta bajo la gerencia de operaciones, que no esta en la

relacion de areas involucradas en este problema, pues no tiene responsabilidad alguna sobre
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stock inmovilizado. El area de almacenes solo responde por los productos en buen estado y
las BPM dentro del almacén.

La dinamicay el flujo es 6ptimo, el problema se genera porque estas 3 areas trabajan
divorciadas, con miras a no ser responsables por inventarios inmovilizados, y gestionar
acciones por separado, las cuales deriven en evitar el crecimiento del inventario
inmovilizado. Es asi que el area comercial, dependiendo de su relacion con cada cliente,
intenta hacer respetar los acuerdos comerciales y que el cliente reconozca los inventarios
generados por los cambios de demanda, fuera de las areas de negociacion; a su vez, cuando el
cliente se lo permite obtiene datos del sell out para ejecutar la revision de la desviacién de la
demanda, y renegocia los saldos de inventarios generados con anterioridad con el cliente en
funcion a las relaciones comerciales actuales con dicho cliente.

Por su parte, el area de operaciones, en sus reuniones de preoferta (que suelen
programarse una vez por semanay con el objetivo de reducir el riesgo de incremento de
inventarios inmovilizados), revisa los mensajes de excepcién del ERP, el cumplimiento de la
produccién y el plan maestro en el horizonte, que son sus responsabilidades y funciones
atribuidas a ellos en un 100%. Como sinergia con otras areas, se revisa la anulacién de
pedidos de los clientes, el impacto de la variabilidad de la demanda en los inventarios, la
revision de KPI en los inventarios inmovilizados, entregando informacion a procurement y a
comercial.

Mientras tanto, el area de procurement intenta flexibilizar la SCM, identificando las
materias exclusivas de cada producto, buscando nuevos proveedores con menor lead time, y
realizando una revision de dias de inventario de materias primas y productos terminados.

Los trabajos ejecutados en estas tres gerencias conllevan a la estrategia respecto del
inventario inmovilizado real, el cual viene ejecutandose actualmente para evitar su

crecimiento.
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Figura 16. FSM (mapa de estrategia funcional).

3.3. Oportunidad de mejora

C1.- Ejecutar acuerdos contractuales para disminuir inventarios

C2.- Renegociar Saldos de inventarios con el mismo cliente

(C3.- Se revisa la desviacion de Ja demanda

C4- Revision de anulacion de pedidos de clientes
€5 Cumplimiento de programas Produccion

C6.- Impactoen los por delad

C7.- Revision de indicadores, de inventarios inmovilizados

C8.- Revision de mensajes de Excepaon ERP
€S- Revision de plan maestro en el Horizonte

C10- Revisar las formulas de los dientes y se
_identificaMPexdusivas

C11.- Revision de los dias de inventario de PTy MP.

C12.- Buscar nuevos proveedores con un menor lead time

Actualmente, la estrategia ejecutada de SCM respecto de los inventarios

inmovilizados para la unidad de negocio de manufactura de productos de cuidado e higiene
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personal es evitar el crecimiento de estos inventarios; pero esta estrategia no esta alineada con

la estrategia corporativa, la cual requiere un modelo sostenible para que estos inventarios no

se generen. En ese sentido, hemos recreado un nuevo FSM, para que podamos pasar del FSM

actual o ejecutado, a un FSM que cumpla con las expectativas de la empresa, teniendo como

punto de mejora y trabajo a realizar cada una de las actividades y pilares siguientes:

3.3.1. Core

Implementar un modelo sostenible en el tiempo para evitar la generacion de

inventarios inmovilizados.

3.3.2. Pilares

Reducir riesgos de obsolescencia por acuerdo colaborativo; asegurar la disponibilidad

y flexibilidad de la SCM de Yobel; e implementar los medios de control para evitar el

aumento de inventario en cantidad y en costos unitarios.
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3.3.3. Objetivos principales

Establecer acuerdos por la variabilidad de la demanda; ejecutar los acuerdos que
impliquen disminucién de los inventarios; buscar la continua estandarizacion y controlar las
materias primas exclusivas; enfocar a la flexibilidad de lotes; asegurar la agilidad y
disponibilidad; enfocar los controles por la variabilidad; y asegurar el costo estandar de la
materia prima.

3.3.4. Objetivos imperativos

C1.- Incluir en los contratos clausulas de negociacion del stock exclusivo de materias
primas y productos terminados.

Como podemos apreciar en la tabla 10, el grado de ejecucion de los acuerdos
comerciales y el impacto en los inventarios inmovilizados no son proporcionales, por ello,
mas adelante, en el alcance del proyecto podemos apreciar las politicas diferenciales que se
van a trabajar por cada tipo de cliente que estan basadas en los montos de facturacion.

También en la tabla 10 podemos revisar cual es el impacto del cumplimiento de los

acuerdos comerciales sobre los inventarios inmovilizados.

;rrﬁgz:tloodel nivel de cumplimiento de acuerdos comerciales sobre los inventarios
Clientes Cumplimiento de acuerdos Generacién de los inventarios % de
comerciales S/. Participacién
A 0% USD 270,528 20%
B 20% USD 327,617 24%
C 0% USD 162,931 12%
D 50% USD 107,313 8%
E 10% USD 104,076 8%
F 100% USD 64,060 5%
G 0% USD 61,838 5%

H 0% USD 57,570 4%
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Clientes Cumplimiento de acuerdos Generacién de los inventarios % de
comerciales S/. Participacién
I 10% USD 49,148 4%
J 0% USD 49,043 4%
K 0% USD 41,670 3%
L 0% USD 35,114 3%
M 50% USD 32,873 2%

Nota: Los acuerdos comerciales no son determinantes para evitar la generacién de inventarios inmovilizados.

En la siguiente figura se puede ver la relacion de forma mas grafica respecto de la

tabla anterior:

yobel |u

ACUERDOS COMERCIALES VS CONTRIBUCION A INVENTARIOS
INMOVILIZADOS

100%
80

60%

Cumplimiento de Acuerdos Comerciales % de Participacion

Figura 17. Acuerdos comerciales vs. contribucion a inventarios inmovilizados.

C2.- Medir las desviaciones de demanda con frecuencia semanal.

La desviacion de la demanda se debe monitorear a traves de la comunicacion
colaborativa con el cliente, pero para modificar los horizontes que no afecten las zonas ya
estables y/o de negociacion.

C3.- Renegociar los saldos de inventario de productos terminados con los mismos
clientes.

Se tiene la oportunidad de revisar con el cliente todo el stock inmovilizado de

productos vigentes y aplicar las clausulas que cubren la generacion de estos stocks. Luego de
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terminado este proyecto, no deberiamos generar mayores inventarios de productos
terminados, materias primas ni envases sin facturar o reutilizar.

C4.- Facturar los inventarios de acuerdo con las clausulas contractuales.

Todos los acuerdos en el punto C3 al final se pueden facturar. Lo que no esta vigente
tendré otro tratamiento.

C5.- Revisar las recetas o formulas de los clientes para identificar las materias primas
exclusivas.

Consiste en hacer la revision de las recetas de productos estandares y ver como se
pueden homologar, pasando por un proceso de estabilidad, porque al modificar la formula se
debe asegurar de que sea estable en el tiempo y no se generen precipitaciones, degradaciones
o0 separaciones de la formula: la idea es anular estos riesgos y homologar.

C6.- Homologar las materias primas para minimizar la exclusividad.

Evaluar envases similares en tamafio o forma, se tienen en el almacén envases del
producto que varian en medidas de hasta 2 milimetros, y no son usados por no calzar con la
especificacion de tamafio.

C7.- Ajustar los factores de scrap (desperdicio) en funcion a los volimenes de
compra de los productos terminados.

Los tamafios de los lotes de produccion son inversamente proporcionales a los
factores scrap, entonces, evaluaremos los factores scrap en funcién a la produccién y a su
intermitencia o paradas; consideramos ajustar los lotes de produccion para tener los factores
scrap controlados.

C8.- Verificar que los standard packs sean flexibles contemplando el tamafio de lote;
este punto va alineado al punto C6.

C9.- Buscar cartera de proveedores con lotes mas pequefios y con lead times méas

cortos manteniendo la calidad requerida.
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Los lotes pequefios pueden significar un costo mayor, pero hay que evaluar cual es el
punto de equilibrio entre los costos de tamafio de lote y los inventarios inmovilizados
generados por lotes de compra muy grandes. Asimismo, proveedores con lead time mas
cortos permiten que los inventarios sean mejor manejados, tanto en anulacion de 6rdenes de
compra (OC), como la recompra.

Actualmente, si se pretende anular una OC a proveedores con lead time de 120 dias,
en el dia 45, se tendrian problemas con el proveedor, que a esa fecha ya fabricd, ya pago su
MP, separd el transporte, etc.; esto no pasa cuando el proveedor maneja un lead time de 30
dias, pues se podra anular una OC en el dia 31 sin ningun problema.

C10.- Asegurar que los proveedores tengan un proceso continuo de reduccion de
lead time.

Se consideraran indicadores de desempefio por parte del area de procurement hacia
los proveedores e indicar cada cuanto tiempo ellos reducen su lead time y considerarlo en la
evaluacion general de los proveedores.

C11.- Parametrizar las politicas de compra de acuerdo con la proyeccion de demanda.

Esto dependera de la politica de los clientes, si el cliente da una prevision de seis
meses para mejorar los costos de importacion podria hacerse una evaluacion de mejora en el
costo unitario vs. el costo de inventario y traer todo el horizonte al hoy. La politica de compra
para los insumos y materia prima exclusivos deben tener una politica alineada de que se
compren solo por pedido y no por proyeccion, porque al ser un tema de exclusividad se corre
el riesgo de quedarse con el inventario. La politica de compra para un exclusivo tiene que ser
diferente de una politica de compras para un estandar.

C12.- Gestionar los dias de inventario de materias primas y de producto terminado de
acuerdo con la meta del EVA.

A este punto se le da tratamiento en el proyecto por medio de gestion de indicadores
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en funcion a los dias de inventarios que se requieren como meta para cumplir el EVA.

C13.- Controlar automaticamente la lectura y accion de los mensajes de excepcion del
ERP.

Se realizara un desarrollo en el sistema actual para que pueda realizar en automatico
los avisos y seguimientos de los mensajes de excepcion del ERP, segun lo muestra el
esquema adjunto (figura 18). Es importante que cuando se envie la informacion se incluya la

valorizacion y se haga llegar a todas las gerencias.

yobel |-
PROCESO Tl DE AUTOMATIZACION DE profesionsies/dé-confianza
MENSAJES DE EXCEPCION
& ’i
nol
e o 7 Enviar Mensaje
< Mensaje > alnteresados
e |

Enviar reporte de R
estado de mensajes Evalua
Cerrados y Correos de
pendientes | Incidencias y
7 respuestas

Renviar Mensajes \

|
no cerrados a | | fe
interesados

Cierra Incidencias
Evaluadas

Figura 18. Proceso de automatizacion de mensajes de excepcion.

Los mensajes de excepcion son 5:

Cancelar.- Se solicita se cancelen los pedidos porque la demanda ha desaparecido o
disminuido, y esta cancelacién tiene un monto asociado que compromete la compra de
materiales que no se necesitan. De no actuar en estos casos se origina la compra de
inventarios innecesarios.

Postergar.- El sistema indica la demanda no lo que se requiere en ese momento, y se
debe postergar las compras y /o fabricaciones asociadas, asimismo, tiene un monto asociado,

se posterga el endeudamiento por ese monto.
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Adelantar.- La demanda necesita esa produccion y/o compra, porque se puede perder
la venta y a la vez generar faltantes al cliente.

Violacion de lead time.- El sistema alerta, no se ha lanzado a tiempo la OC, el
suministro va a llegar tarde, y se debe hacer con urgencia. Esto puede demandar sobrecostos
asociados para atender la demanda en el momento en que se necesita.

Lanzar.- Es el momento en el cual se debe lanzar la fabricacion y/u OC de materiales
para cumplir en fecha y con el costo adecuado. De no hacerlo, se convertira en un mensaje de
violacion de lead time.

C14.- Clasificar las materias primas posibles de disefiar nuevos productos para vender
y/u ofrecer, subastar, donar o destruir.

Esta también sera una de las funciones de la junta de materiales en el proyecto, y debe
definir como va a clasificar a cada una de las materias primas para poder tomar accion.

C15.- Evaluar y minimizar los transbordos en las importaciones para mejorar el lead
time.

La cantidad de transbordos que realiza la naviera para colocar una mercaderia en el
puerto o en nuestros almacenes, esta dirigida a minimizar los costos de flete. Pero es
directamente proporcional con el tiempo de demoray por ende con el lead time del producto.
En ese sentido, se adicionaran dentro del procedimiento actual unas actividades de control y
equilibrio, para definir entre costo o tiempo.

C16.- Controlar los costos de importacion.

Se debe concretar una tabla que nos indique que porcentaje adicional en el costo de
origen significa tener el producto en nuestros almacenes. Y con ello poder controlar el costo

de importar rapidamente, sin descuidar el punto C15 lead time.
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Figura 19. Mapa de estrategia funcional mejorado.
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Redisefio de actividades de la cadena de suministros (CS), para minimizar inventarios

inmovilizados.

4.1.

Acta de constitucion

Informacién del proyecto
DATOS DEL PROYECTO

Empresa: YOBEL SCM S.A.
Proyecto: Redisefio de actividades de |la cadena de suministro para minimizar los inventarios inmovilizados
Fecha de preparacion: 4 de Noviembre del 2020
Unidad de Negocio: Manufactura
Patrocinador principal: Comité Directivo
Gerente de proyecto: Lider comercial
PATROCINADOR Nombre Cargo Division
Adolfo Meza Gerente Regional de Compras Procurement

Francisco D'Angelo Gerente General Peru
Propésito y justificacion del proyecto: Reducir los inventarios inmovilizados, y contribuir a la mejora del CCE
Descripcion del proyecto y entregables: Crear un proceso interno para la disminucién de inventarios inmovilizado
Requerimientos de alto nivel: Mejorar la Liquidez de la Empresa
Requerimientos del producto: Plan de actividades del nuevo modelo de trabajo
Requerimientos del proyecto: Seguir el nuevo modelo de trabajo, cumplir en fecha y en los presupuestos
Objetivo Indicador de éxito
Alcance: Evaluacion y control de drivers generadores del inventario inmovilizado 95%
Cronograma temporal: Cumplir con el cronograma estipulado 11/10/2021
Costo: No exceder el presupuesto asignado en mas/menos 5% 95% a 105%
Calidad: Medir el desempefio de cada actividad a travéz del nivel de cumplimiento 80% a 100%
Restricciones: El presupuesto de puede exceder la fecha estipulada de termino
Suposiciones: El equipo de proyecto asignara los tiempos indicados para cumplir con las actividades
Riesgos iniciales de alto nivel: Que parte del equipo renuncie

Que el esponsor no de las facilidades correspondientes
Que parte del equipo se enferme de covid19

Cronograma de hitos principales Hito Fecha tope
Inicio del Proyecto mié 4/11/20
Revision de Acuerdos Comerciales vie 12/02/21
Estrategia de los materiales segun su Frecuencia de Uso mie 10/03/21
Estrategia para amortiguar el Impacto de la Variabilidad de la demanda Jue 1/07/21
Control de los Inventarios Jue 10/06/21
Fin del proyecto vie 11/10/21
INTERESADOS DEL Nombre Cargo Division
PROYECTO Francisco D'Angelo Gerente General Administracion
Juan Rojas Gerente de Finanzas Administracion
Gladys Bejar Gerente de Proyecto Comercial
Adolfo Meza Sponsor Administracion
Martin Cersso Gerente Comercial Comercial
Jorge Miranda Gerente de Estrategia Administracion
Carlos Mendez Jefe de Cadena Operaciones
Miguel Perez Jefe de Almacén Operaciones
Mariela Salazar Jefe de Compras Operaciones
David Camones Programador Maestro Operaciones
Presupuesto inicial asignado: 185,867.75 soles
Criterios de cierre o cancelacion: Que existan nuevas prioridades en el camino y haya la necesidad de usar al mismo
Requisitos de aprobacién del proyecto: Que el modelo proyecte reducciones alineadas al nuevo plan de financiero

proporcionado por Yobel SCM

Gerente de proyecto Personal y recursos preasignados
|Nombre: | Gladys Bejar Palomares | Nombre del recurso Iniciales Capacidad
[cargo: [ Lider Comercial | Ejecutivo comerecial EC1 30%
Jefe de desarrollo D1 40%
Niveles de autoridad Programador maestro PM1 40%
Area de autoridad Descripcion de nivel de autoridad Jefe de compras Jjcl 30%
Decisiones de personal Reclutar, no contratar Analista de desarrollo AD1 40%
Gestidn de presupuesto Modificar hasta 20% Administrador de la demanda DAl 40%
Decisiones técnicas Absoluta Gerente de proyecto GP1 40%
Resolucién de conflictos Absoluta Gerente corporativo de compras GCC 10%
Ruta de escalamiento Gerencia General Asesor de proyecto AP1 50%

Aprobaciones Patrocinador Fecha Firma
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4.2.  Gestion de alcance

4.2.1. Alcance del proyecto

Definir las condiciones contractuales de inventarios con los clientes de acuerdo con
los siguientes lineamientos (Tabla 11):

Tabla 11.
Lineamientos comerciales

1solacompraocompras Recurrentesy compras mayores a

Variables a negociar / Perfil
menoresaUSD 1 MM/ USD 1 MM / anuales. Contratos no

del cliente ~
anuales menores a 5 afios
Solo se atiende por OC de
Pedidos / Estimados acuerdo a los lead times sin Estimados + zona frozen 4 meses

opcion a cancelar

N Se factura el impacto en el momento de
Variabilidad de la demanda N/A

la variabilidad
Facturacion de inventarios Desde la negociacion de o
) ) Revision trimestral
sobrantes / descontinuados precios
o . O/C de acuerdo a lote »

Negociacion de lotes minimos De acuerdo a proyeccion

minimo
Descontinuacion N/A Aviso con 6 meses de anticipacion

Facturacion de todos los inventarios de
) . productos terminados, materias primas,
Cierre de operacion N/A
envases, productos en proceso y

materiales en transito

Nota: Informacion de las condiciones comerciales de YOBEL.

Incluir en los procedimientos la estandarizacion y homologacion de las materias primas.
Revision de la demanda proyectada versus los lotes de compra.

Creacion de alertas corporativas sobre el impacto de los mensajes de excepcion.
4.2.2. Alcance del producto

Crear el plan de actividades del nuevo modelo de trabajo para el control de los

inventarios.
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Figura 20. EDT del proyecto.
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DEMANDA
ANALISIS

1.4.1 DE LA
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1.4.1.1 EVALUACION DE PEDIDOS
VERSUS ZONAS DE NEGOCIACION

1.4.1.2 IMPACTO EN VALOR DE LA
VARIABILIDAD DE LA DEMANDAEN
LOS INVENTARIOS

1.4.2 ANALISIS DE LA
PROGRAMACION MAESTRA

1.4.2.1 AUTOMATIZACION DE LOS
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LOS INVENTARIOS

1.4.2.2 IMPACTO EN VALOR DE LA
VARIABILIDAD DE LA DEMANDA EN
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4.2.4. Diagrama de GANTT

Tabla 12.

Diagrama de GANTT

Id Modode EDT  {Normbre de tarea Duracion ~ |Comienzo  |Fin ti4, 200 tmng
0 tarea oct | nov | dic ene

1 ™ 1 Redisefio dela Cadena de Suministros para Minimizar 243.63 dias mié 4/11/20 lun 11/10/21
los Inventarios Inmovilizades

2 S Gestion del Proyecto 24338 dias mié 4/11/20 lun 11/10/21

3 = 111 Inicio 3dias mié 13/01/21vie 15/01/21 §

£ ¥ ™11 Inicio del Proyecto 30dias  mié4/11/20 mar 15/12/20 ﬂ_!—u’-ﬁ

5 ¥ ™ 1141 Acta de constitucion 10 dias mié 4/11/20 mar 17/11/20 —-ﬁﬁ““te Corpors
By ™ 1153 Registro de Incidencias 1dia mié 4/11/20 mié 4/11/20 01 Analista de Desa
69 + " 1154 Solicituid de cambio 2dias lun 8/03/21 jue 11/03/21

70 {}%'.', 1.15.1 Reunion de Coordinacion 283.13dias mié 4/11/20 lun 11/10/21 ERRR N
119 113 Cierre 29.75dias  mar 2/03/21 mar 13/04/21
140 =14 Analisis de la Programacién Maestra 40dias  lun10/05/21vie 2/07/21
W E m 1421 Automatizacion de los mensajes de Accion 20 dias lun 10/05/21 vie 4/06/21
0 & + " 1423 Programacion de cambios en el ERP WMdias  lun7/06/21 vie2/07/1
14 143 Analisis de |2 Gestin de Compras 28.75dias  jue1/04/21 mar11/05/21
4 |E + b 1431 Coordinar con los proveedores [a Flexibilidad  5.38dias  jue 1/04/21 lun12/04/21

de Lotes

s H o m 1432 Coordinar con los proveedores la reduccion de 7 dias lun 3/05/21 mar 11/05/21

los Lead tmes de las MP que involucran mayor
146 ™ 110 Estrategia para amortiguar el Impacto de | Variabilic0 dias vie 2/07/21 vie2/07/11

147 7 15 Control de los Inventarios 78dias  jue 10/06/2Lmar 28/03/21
151 [ + " 154 Iniciativas de Liquidacion : Subastas, remates  30dias  lun 14/06/21 lun 26/07/21
0 E » 155 Facturacion de Inventario 2dias lun 23/08/21 mie 25/08/21
15 7 112 Control delos Inventarios 0dias mar 28/09/2 mar 28/09/21
5 H m 1121 Fin de Proyecto dhoras  lun11/10/21 lun 11/10/21
155 = 1122 <Fin del proyecto> 0 dias lun 11/10/21 lun 11/10/21
Tares Resumen inactive [ | Tareas externas
Divisidn e Taea mangal l | Hitoedeno
Hito ¢ solo duracicn Fecha limite 4
Proyecto: Redisefio de [a Caden
Fecha: dom 13/12/20 Resumen =1 informe de resumen manuz| r—— Progreso
Resumen del proyecto [ [ Resumen manual =1 Progreso manual ——
Tarea inactiva s0lo &l comignzo C
Hito inactivo s0lo fin 1
Pagina7

Nota: Archivo ‘“Redisefio de la Cadena de Suministros para Minimizar los Inventarios Inmovilizados. MPP”.



4.3.  Gestion del cronograma

4.3.1. Lista de actividades

Tabla 13.
Lista de actividades del proyecto

Lista de Actividades continua....Lista de Actividades

Redisefo de la Cadena de Suministros para Minimizar los
Inventarios Inmovilizados
Gestion del Proyecto
Inicio
Acta de constitucién

Reunioén de Inicio
Interesados
Planificacion del Proyecto

Alcance

Cronograma
Presupuestos
Calidad

Recursos Humanos
Comunicaciones
Interesados
Riesgos

Adquisciones
Cierre
Acta de Cerre
Informes de Desempefio
Revision de Acuerdos Comerciales
Clasificacion de los Clientes por Niveles de Inventario,
Facturacidn y Plazos de Contrato
Coordinar Reuniones para el reconocimiento del
Inventario en donde aplique
Confeccionar Adenda de acuerdo a los Nuevos
Lineamientos Comerciales
Coordinar firma de adendas con clientes
Estrategia de los Materiales segun su Frecuencia de Uso
Gestion sobre los Materiales Exclusivos
Implementar Procedimiento para la alineacién
constante del tamafio de lote vesus la Orden de Compra de
los clientes
Informar la necesidad de los materiales que necesitan
reduccion de tamafiao de lote y de Lead time
Implementar Procedimiento de Control de los
remanentes luego de cada orden de Compra
Homologar / Standarizar las Materia Primas comunes y/o
de similar funciéon
Listar los materiales standares con la misma funciony
homologar

Estrategia para amortiguar el Impacto de la Variabilidad de
la demanda
Analisis de la Demanda
Evaluacoin de Pedidos versus zonas de negociacion
Impacto en valor de la variabilidad de la demanda en
los inventarios

Analisis de la Programacion Maestra
Automatizacion de los mensajes de Accion
Analisis de la Gestion de Compras

Coordinar con los proveedores la Flexibilidad de Lotes

Coordinar con los proveedores la reduccion de los Lead
tmes de las MP que involucran mayor costo
Control de los Inventarios
Implementacién de la Junta de Materiales donde
participa la Operacion y Comercial
Relacion de Materiales a Facturar a los clientes
Nuevos Proyecto de Portafolio para hacer realizables los
Inventarios
Iniciativas de Liquidacion : Subastas, remates
Facturacion de Inventario de los procesoso de subastas
/remates y otros
Fin de Proyecto

Nota: Archivo “Redisefio de la Cadena de Suministros para Minimizar los Inventarios Inmovilizados. MPP”.



4.3.2. Ruta critica

Tabla 14.

Ruta critica del proyecto

EDT  + Mombre de tarea v Du
1141 Acta de constitucidin 0
1143 Interesados 80
112 # Planificacién del Proyects 28,
1122 Cronograma id
1123 Presupuestos 1.2
1124 Calidad 4h
1115 Recursos Humanos 1d
1126 Comunicaciones 1d
1127 Interesadas 1d
1119 Adquisciones id
115 Ejecucién ]
113 Cierre |2
1.3 « Extrategia de bos Materiales segun su Frecuencia de U 35
131 # Gestion sobre los Materiales Exclusives 19.
1313 Implementar Procedimiento de Control de los rem: 5d
132 + Homologar [ Standarizar las Materia Primas comun 90
1321 Listar los materiales standares con la misma funcié 90
14 + Estrategia para amortiguar ¢ Impacto de la Varlabilid 22.
142 # Analisis de la Programacién Maestra 0
L4zl + Automatizacidn de los mensajes de Accién 0
14411 Programacion de cambios en el ERP o]
1.5 + Control de los Inventarios 1
151 Inplementacion de la Junta de Materiales donde par 5 d
152 Relacidon de Materiales a Facturar 4h
1.53 Nuevos Proyecto de Portalolio para hacer realizable: 45
154 Iniciativas de Liquidacsdn : Subastas, remates 50

3 a0

52

tri 4, 3021 il
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Nota: La ruta critica del proyecto esta dada por la homologacion de materias primas y las iniciativas de liquidacion del stock inmovilizado.



4.3.3. Recursos del proyecto
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Los recursos asignados son de dos tipos: trabajo y material. Para el caso de recurso

trabajo se esta considerando el equipo humano que va a intervenir en las diferentes etapas del

proyecto, tanto personal de la misma empresa YOBEL como consultores.

Por otro lado, el recurso material corresponde a la infraestructura necesaria para

ejecutar algunas de las tareas descritas.

Tabla 15.
Recursos del proyecto
. % o Tasa
I Puesto Area . Iniciales Sueldo ]
Asignado estandar S/
1 Ejecutivo comercial Comercial 30% EC1 10000 50
2 Ejecutivo comercial Comercial 30% EC2 10000 50
3 Ejecutivo comercial Comercial 30% EC3 10000 50
4  Ejecutivo comercial Comercial 30% EC3 10000 50
Administrador de la _
5 Comercial 40% DAl 14000 70
demanda
6 Gerente de proyectos Comercial 40% GP1 18000 90
7 Jefe de compras Compras 30% JC1 10000 50
Gerente corporativo de
8 Compras 10% GCC 30000 150
compras
9 Jefe de desarrollo I+D 40% JD1 8000 40
10 Analista de desarrollo1 1+D 40% AD1 5000 25
11 Analista de desarrollo 2 1+D 40% AD2 5000 25
12 Programador maestro ~ Planeamiento 40% PM1 10000 50
13 Asesor 1 Externo 50% AP1 6000 30
14 Asesor 2 Externo 50% AP2 8000 40
15 Sala de reuniones Infraestructura ~ 100% SR1 uUSsoO 50
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. % o Tasa
I Puesto Area . Iniciales Sueldo ]
Asignado estandar S/

16 Sala de reuniones Infraestructura ~ 100% SR1 uUSsoO 50

17 Oficinas equipadas Infraestructura ~ 100% OP1 uUsoO 25
Auditor interno y de )

18 o Calidad 100% AUl 8000 40
seguimiento
Analista Programador

19 TI 100% AP1 7000 35

TI

Nota: El 95% de los recursos del proyecto esta dado por la infraestructura y el recurso humano.

4.4. Gestion de la calidad

Para garantizar el desempefio y calidad del proyecto se medira el avance de las

actividades a través de reuniones de seguimiento, reuniones lideradas por el auditor de los

sistemas de gestion de calidad.

4.4.1. Acciones de aseguramiento de calidad

. La comunicacidn fluida en todos los niveles es la base para que la gestion de calidad

sea eficiente. En esta parte es necesario comprender las razones y las motivaciones de

los integrantes del proyecto para interiorizar y asegurar cuales son los mejores

requisitos que garantizan la calidad.

. Las especificaciones de calidad por proceso tienen que estar publicadas claramente y

disponibles en las estaciones de trabajo respectivas.

. Los auditores internos se encargaran del cumplimiento de los procesos de cada puesto.

. Se realizardn muestreos diariamente con el fin de corregir los problemas.

4.4.2. Herramientas de control de calidad

. Usamos reportes de control de calidad que generen retroalimentacion para corregir los

puntos vulnerables dentro del desarrollo del proyecto.

. Usamos reportes de hojas de verificacion con la finalidad de asegurar que las



actividades estén hechas de la formay en el tiempo correcto.

55

. Las auditorias internas y externas garantizan el cumplimiento de las actividades del

proyecto con la calidad requerida.

. Se tienen claros los diagramas de flujo que especifican el proceso de las actividades y

definen la toma de decisiones en el desarrollo del proyecto.

45. Gestion de los costos

En la Tabla 16 podemos encontrar el detalle de los costos del proyecto:

Tabla 16.

Costos del proyecto

EDT Nombre de tarea Duracion Costo total

1 Redisefio de la cadena de suministros para 243,63 dias $/185.867.75
minimizar los inventarios inmovilizados

11 Gestion del proyecto 243.38 dias S/58,491.40
111 Inicio 3 dias $/0.00
1141 Acta de constitucion 10 dias S/480.00
1142 Reunion de inicio 3 dias S/43.20
1143 Interesados 80 horas S/204.00
1.1.2 Planificacion del proyecto 68.25 dias S/27,013.20
1121 Alcance 1 dia S/288.00
11.2.2 Cronograma 0 dias S/0.00
1.1.2.3 Presupuestos 7.2 dias S/3,552.00
1124 Calidad 11.5 dias S/14,378.00
1.1.25 Recursos humanos 1 dia $/1,692.00
1.1.26 Comunicaciones 1 dia S/1,075.20
1.1.2.7 Interesados 1 dia S/2,220.00
1.1.2.8 Riesgos 3.63 dias S/2,100.00
1.1.2.9 Adquisiciones 1 dia S/1,708.00
1.1.3 Ejecucion 243.38 dias S/27,187.00
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EDT Nombre de tarea Duracion Costo total
1.1.3.1 Reunion de seguimiento del avance 235.38 dias S/19,809.00
1132 Registro de Incidencias 1 dia S/220.00
1.1.3.3 Solicitud de cambio 2 dias S/220.00
1.1.3.4 Reunion de coordinacién 243.13 dias S/6,938.00
114 Cierre 29.75 dias S/3,564.00
1.1.4.1  Actade cierre 4 dias S/1,028.00
1.1.42  Informes de desempefio 5.75 dias S/2,536.00
1.2 Revision de acuerdos comerciales 31 dias S/14,747.50
Clasificacion de los clientes por niveles de inventario,

121 . 39 horas S/4,955.00
facturacion y plazos de contrato
Coordinar reuniones para el reconocimiento del inventario ]

1.2.2 ) 5.38 dias S/4,380.00
en donde aplique
Confeccionar adenda de acuerdo a los nuevos lineamientos

1.2.3 ) 10 dias S/4,532.50
comerciales

1.2.4 Coordinar firma de adendas con clientes 5.5 dias S/880.00

13 Estrategia de los materiales segun su frecuencia de uso 12.38 dias $/10,884.00

1.3.1 Gestion sobre los materiales exclusivos 12.38 dias $/10,100.00
Implementar procedimiento para la alineacion constante del

1311 ) 6.63 dias S/670.00
tamarfio de lote versus la orden de compra de los clientes
Informar la necesidad de los materiales que necesitan )

13.1.2 ] ) 11 dias S/4,290.00
reduccién de tamafio de lote y de lead time
Implementar procedimiento de control de los remanentes )

1.3.1.3 6 dias S/5,140.00
luego de cada orden de compra
Homologar / Estandarizar las materias primas comunes y/o

1.3.2 3 dias S/784.00
de similar funcion
Listar los materiales estandares con la misma funcion y

1.3.2.1 3 dias S/784.00
homologar
Estrategia para amortiguar el impacto de la variabilidad de

1.4 66.75 dias S/47,060.00

la demanda
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EDT Nombre de tarea Duracion Costo total
14.1 Analisis de la demanda 19.63 dias S/5,565.00
1411 Evaluacion de pedidos versus zonas de negociacion 7.38 dias S/4,485.00
1412 ?mpacto.en valor de la variabilidad de la demanda en los 5 dias $/1.080.00

inventarios
142 Anadlisis de la programacidn maestra 40 dias S/37,127.50
1.4.2.1  Automatizacion de los mensajes de excepcion 20 dias S/25,247.50
1.4.2.3  Programacién de cambios en la ERP 20 dias S/11,880.00
143 Anélisis de la gestion de compras 28.75 dias S/4,367.50
1.43.1  Coordinar con los proveedores la flexibilidad de lotes 5.38 dias S/3,097.50

Coordinar con los proveedores la reduccion de los lead
1432 ) 7 dias S/1,270.00
times de las MP que involucran mayor costo

15 Control de los inventarios 78 dias S/47,028.35

Implementacién de la junta de materiales donde participa la ]
15.1 . ) 5.38 dias S/7,265.00
operacién y comercial

15.2 Relacion de materiales a facturar 4 horas S/302.00

Nuevos proyectos del portafolio para hacer realizables los

153 ] ) 30.38 dias S/31,987.50
inventarios

154 Iniciativas de liquidacion: subastas, remates 30 dias $/6,000.00

155 Facturacion de inventario 2 dias S/1,473.85

1.6 Revision de acuerdos comerciales 10.38 dias S/7,402.50

1.7 <Fin del proyecto> 0 dias S/254.00

Nota: Datos obtenidos del archivo “Redisefio de la Cadena de Suministros para Minimizar los Inventarios
Inmovilizados. MPP”.

4.6.  Gestion de los recursos
En la siguiente figura podemos apreciar los recursos asignados al proyecto segun

organigrama.



7 ORGANIGRAMA DEL PROYECTO

Comité
Directivo

Sponsor

Gerente de
proyecto

ﬂi Auditor
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formulacién

Lider de
compras

Lider comercial

Lider de
demanda

Lider de
planificacién

Analista de
materias
primas

Analista de
envases

Figura 21. Organigrama del proyecto.

Tl

En la tabla de matriz de roles y responsabilidades se puede apreciar sus principales

funciones

Tabla 17.

Matriz de roles y responsabilidades

Puesto

Rol

Responsabilidad

Gerente general

Gerente financiero

Comité directivo

Gerente estratégico

Gerente corporativo

de compras

1 Ejecutivo comercial

2 Ejecutivo comercial

Sponsor

Gerente de proyecto

Lider comercial

Establecer las metas claras sobre el
proyecto y aprobar el plan en costos

y fechas

Trasladar la necesidad del comité
otorgando los recursos aprobados al
gerente de proyecto

Es responsable de generar el
proyecto en tiempos y costos y
reportar los avances al comité

directivo

Responsable de generar los acuerdos
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Puesto Rol

Responsabilidad

3 Ejecutivo comercial

Administrador de la
Lider de demanda

demanda

Jefe de compras Lider de compras

Jefe de desarrollo Lider de formulacion
Analista 1 Revision de envases
Analista 2 Revision de materias primas

Programador maestro  Lider de planificacién

Asesor 1 Consultor
Asesor 2 Consultor
Auditor Calidad

Analista Programador ..
. Programacion

comerciales que minimicen el

crecimiento de los inventarios

Es el responsable de alertar a tiempo

sobre la variabilidad de la demanda

Buscar siempre alinear los lotes de
demanda con los lotes de compra

Implementar los procesos de
homologacion y estandarizacion de

las materias primas

Revision continua de los nuevos
SKU

Revision continua de los nuevos
SKU

Continuo analisis de los mensajes de
excepcion que involucran

inventarios

Soporte constante al gerente del

proyecto

Soporte constante al gerente del

proyecto

Verificar e informar el cumplimiento

de las actividades del proyecto.

Diseiar el reporte de los mensajes de
excepcion que se enviara como
alerta al equipo del proyectoy a la

lista de los interesados

Nota: Detalle de las responsabilidades de cada integrante del proyecto.
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47. Gestion de las comunicaciones

Se definié comunicar de forma mensual y semanal de acuerdo con la siguiente tabla:

Tabla 18.
Gestion de las comunicaciones
Actividad Modo/via Responsable  Frecuencia Audiencia
_ ) Gerente de Comite
Informe de avance Presencial, e-mail Mensual L
proyecto directivo/sponsor
Seguimiento del _
] ) ) Gerente de Sponsor y equipo
avance del equipo  Presencial, e-mail Semanal
proyecto de proyecto

del proyecto

Nota: Actividades principales para la gestion de las comunicaciones.

La gestion de las comunicaciones del proyecto estad conformada por todos los
procesos indispensables que garantizan la adecuada y oportuna recopilacion, planificacion,
distribucion, almacenamiento, recuperacion y disposicion final de la informacién del
proyecto de manera precisa, clara, transparente con la adecuada interaccion desde que se

inicia el proyecto hasta su finalizacion.

- GESTION DE LAS COMUNICACIONES

Denotan: precision, claridad, transparencia e interaccion

Planificar la

Control de las
comunicaciones

Gestion de las
comunicaciones

Gestion de las
comunicaciones

* Identificar a los A

interesados

* Necesidad de la
informacion

* Oportunidad de
la informacion

* Exactitud de la
informacion

¢ Tipo de
informacion

Figura 22. Gestion de las comunicaciones.
Fuente: Elaboracion segin PMBOK (GBEGNEDJI, 2020).
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4.7.1. Plan de las comunicaciones

Para la planificacion de las comunicaciones se identifico, como primer paso, a las
personas participantes en el proyecto, definiéndose el nivel de comunicacion durante este. Es
por ello, por lo que el acuerdo formal del alcance del proyecto, los entregables y plazos, los
cuales estan documentados en el acta de constitucion, fueron aprobados formalmente por
Gladys Béjar. Si se presentan inconvenientes presentados durante la implementacion del
proyecto, deberan ser informados a Harry Melitdn, quien sera responsable de la gestion de
estos, quien convocara a reuniones de emergencia en caso de necesitarse. En caso de que
estos inconvenientes pongan en riesgo el cumplimiento del proyecto, ya sea en alcance,
tiempo o costos deberan ser escalados a Gladys Béjar y a los directores del proyecto dentro
de las 48 horas (de no poder ser resueltos por Harry Meliton).

Una vez culminado el proyecto, se convocara a una reunion para la presentacion final
del proyecto, donde Gladys Béjar, gerente del proyecto y la lista de interesados, aceptaran
formalmente el entregable final y el cierre del proyecto.

Durante el inicio del proyecto, la comunicacion entre la lista de interesados y, sobre
todo, entre los ejecutores del proyecto seran verbales, mediante reuniones de arranque de
proyecto.

Asimismo, se establecera la periodicidad de las reuniones tanto internas como
externas en las que se discutiran los avances, logros y posibles problemas que se dan durante
el proyecto; en este caso, se estableceran reuniones para la resolucion de problemas. La
informacidn a revisar puede ser cualitativa y cuantitativa considerando que se revisara
también la parte financiera.

Se determina que toda comunicacion relacionada con el proyecto seré oral y escrita, y
solo deberé ser entre las partes involucradas y necesarias durante dicha comunicacién. Cabe

destacar que la comunicacién durante el presente proyecto también puede ser informal,
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mediante correos electronicos o llamadas de conferencias. Finalmente, en caso de cambios de
procesos, fases o fechas, estos deberan estar registrados en los documentos correspondientes;
este punto se definird durante la reunion de arranque.

De existir cambios que impacten el inicio de la operacion y por lo tanto tengan
incidencia sobre el presupuesto, deben ser aprobados y firmados por los directores y el
gerente del proyecto.

4.7.2. Gestion de las comunicaciones

La periodicidad de las reuniones sera semanalmente y deben estar presentes los
interesados, los temas que se necesiten abordar se daran en las reuniones internas con los
encargados de finanzas para considerar, sobre la base de la fase de planificacion, el
presupuesto de inversion y el flujo de caja establecido; posteriormente, se hara una reunion
con el equipo para definir cudl sera la estrategia. Una de las reuniones mas significativas en
donde estaran todas las personas que conforman la lista de interesados, sera la de
planificacion para la definicidn de la estrategia del redisefio de actividades de la cadena de
suministro. Finalmente, se realizaran reuniones externas con los directores de la empresa que
aprobaran el proyecto.

La distribucién de documentos se realizara en cada reunion en donde se entregara
previamente los documentos con los temas a tratar, asi como los acuerdos a los que se llegue
llegados durante estas, que de igual forma se haran de forma semanal.

Respecto de los reportes, también seran tratados durante las reuniones semanales en
las que se revisaran los reportes de avance, los cuales seran realizados por el encargado de
cada fase del proyecto, el cual debe estar dentro de la lista de interesados.

En el caso de reuniones para resolver problemas, estas no tienen una frecuencia
definida ya que dependen de la frecuencia o las veces que se presenten, esta establecido que

las reuniones y documentacion necesaria para estos casos deberan ser de caracter de urgencia,
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cabe resaltar que cualquier integrante dentro de la lista de interesados puede convocar a estas
reuniones previa notificacion al gerente del proyecto, durante la cual se tomaran las acciones
correctivas planteadas por los integrantes del equipo. Todos deben participar en ella.

Asimismo, se pondran en agenda auditorias internas y externas de calidad, estas no
seran notificadas debido a que por temas de control deben realizarse como factor sorpresa.
Asimismo, se pondran en agenda reuniones quincenales en las que se revisara el estatus del
proyecto y se convocara a los directores para la misma revision de forma bimensual; en estas
reuniones, deberan de participar todos los integrantes del proyecto con el fin de informar el
estatus, informar los problemas presentados, asi como los puntos de accion tomados. Cabe
resaltar que se circulard una agenda antes de las reuniones y posteriormente las actas
respectivas.

Finalmente, una vez concluido el proyecto se establecera una reunion segun la fecha
prevista de culminacion en donde se realizara la presentacion de lo alcanzado, presentandose
también el reporte final con el resumen del proyecto y los principales hitos. Los reportes
finales se enviaran (en caso de que no se adelante o posponga la fecha de culminacion del
proyecto) durante el periodo desde el 09 de octubre al 11 de octubre del 2021, el cual sera 2
dias antes de la presentacion y reunion final.

4.7.3. Control de las comunicaciones

Para asegurar que los interesados del proyecto estén satisfechos se debe tener en
cuenta que todas las comunicaciones realizadas durante el presente proyecto en cada una de
las reuniones, asi como la documentacion estaran registradas con fecha y hora, y se le hard un
seguimiento a cada punto pendiente a través de un reporte, el cual sera revisado en cada
reunion tratada.

4.8.  Gestion de los interesados

A continuacion, la tabla 19 muestra el detalle de los interesados en el proyecto:
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Tabla 19.
Gestidn de los interesados

N° Puesto

1  Gerente general
2  Gerente de finanzas

3 Gerente de proyecto

4 Sponsor
5  Gerente comercial A
6  Gerente de estrategia 2,5,7 1,6,3,4

Mantener Gestionar
7 Jefe de cadena satisfechos atentamente
8  Jefe de almacén _03

L 8,9, 10
9  Jefe de compras Monitorear Mantener
informado

10 Programador maestro

v

_ _ Interés
Nota: Lista de los puestos interesados del proyecto.

4.9.  Gestion de los riesgos

49.1. Alcance

Esta enmarcado en los cambios que puedan afectar a la ejecucion de las actividades
del proyecto.

4.9.2. Descripcion de los riesgos

R1 Que la empresa dé prioridad a otros proyectos.

R2 Que el personal asignado se sobrecargue de trabajo y el proyecto no termine en las
fechas estimadas.

R3 Que el personal se retire de la empresa de forma temporal (enfermedad) o
definitiva (renuncia/despido).

R4 Que el sponsor no le dedique tiempo al proyecto.

R5 Que los beneficios del proyecto no sean los esperados.

En la tabla 20 se ha realizado la cuantificacion del riesgo y se plantean estrategias por

cada riesgo.
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Tabla 20.
Matriz de probabilidad de impacto
COD RIESGO CATEG. ESTADO PROB. IMP. POSIB. RIESGO ESTRATEGIA
Que laempresa dé prioridada  Riesgo Poco  Informar continuamente de los avances a
_ ACTIVO 0.5 0.4 0.2 )
otros proyectos interno probable las partes interesadas
_ Los jefes / gerentes deben reacomodar las
Que el personal asignado se ] o )
) . funciones que dejara de ver el integrante
sobrecargue de trabajo y el Riesgo ) )
R2 ) _ ACTIVO 0.9 0.8 0.72 del equipo con otros integrantes y
proyecto no termine en las interno -
_ contratar auxiliares que soporten
fechas estimadas. o _
actividades operativas
Que el personal se retire de la ) )
_ Entrevistar continuamente al personal
empresa de forma temporal Riesgo Poco )
R3 o _ ACTIVO 0.5 0.4 0.2 para saber su conformidad con el
(enfermedad) o definitiva interno probable
) ) proyecto y la empresa
(renuncia/despido)
_ _ Que el gerente de proyectos tenga
Que el sponsor no le dedique Riesgo o
R4 _ ACTIVO 0.5 0.8 0.4 Probable apertura con el comité directivo para el
tiempo al proyecto interno )
soporte necesario
Que los beneficios del proyecto  Riesgo Poco  Sincerar las cifras del beneficio a traves
R5 _ ACTIVO 05 04 02 o
no sean los esperados interno probable de un comité

Nota: Probabilidad de riesgos por los cuales el proyecto puede verse afectado.
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4.10. Gestion de las adquisiciones
Este proyecto no demanda compra de equipos / materiales o personal adicional.
Las actividades deben reorganizarse con el personal que esta ligado a actividades que

afectan el nivel de los inventarios.
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En este capitulo veremos la magnitud del impacto del proyecto en los estados

financieros y ratios de rotacion, con los cuales se pretende cumplir con uno de los pilares del

grupo YOBEL, CCE= 80 dias. En ese sentido, hemos revisado los estados financieros de los

afios 2019 y a setiembre de 2020, proyectando este Ultimo a diciembre 2020, segun

informacion proporcionada por YOBEL,; se proyecto al afio 2021 con la finalidad de evaluar

los importes que componen el inventario o existencias, los cuales revisaremos a mayor

profundidad en las tablas siguientes:

Tabla 21.
Balance General

2019 2020 Proy 2021 Proy 2022 Proy
ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE s/ s/ s/ s/
EFECTIVO 166,687 469% 781,255  128% 1,000,000  100% 1,000,000
CUENTAS POR COBRAR COMERCIALES 11,806,374 107% 12661952  107% 13548289 85% 11,516,045
CTAS COBRAR ACC PERSONAL 34,428 84% 29,066 84% 24415 85% 20,753
OTRAS CUENTAS POR COBRAR 12,167,768 120%" 14,569,820 68%° 9970383  85% 8,474,826
MENOS PROV DE COBRANZA DUDOSA - 741432 445% - 3,300,916 62%"~ 2,056,818 50% - 1,028,409
EXISTENCIAS 23,543,961 106% " 24,944,680 83%" 20,827,941 82% 17,037,515

PROV. DESVALORIZACION DE EXISTENCIAS - 325372 100% - 325372 0% - 0% -

GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO 1,382,586 29% 401480  108%" 433467 75% 325,100
ANTICIPOS A PROVEEDORES 145,619 435% 633,723 70% 440,770 75% 330,577
ACTIVO NO CORRIENTE
INVERSONES 5,500,000 147% 8067417  147%° 11891373  100% 11,891,373
INVERSIONES INMOBILIARIAS 7,970,500 90% 7,159,619 90% 6443657  100% 6,443,657
ACTIVO EN ARRENDAMIENTO 38,149,345 90% 34,268,209 90% 30,841,388 100% 30,841,388
INMUEBLES, MAQUINARIA , EQUIPO 148,458,041 86%" 127,911,362 86% 109401771 86% 94,085,523
DEPRECIACION - 56,263,726 95% - 53,431,489 95% - 50,759,915 95% - 48,221,919
INTANGIBLES 1,341,538 683% 9,166,274  100% 9166274  100% 9,166,274
AMORTIZACION ACUMULADA - 7185310 111% - 7983678  111% - 8861883  110% - 9,748,071
ACTIVO POR ARRENDAMIENTO 6,094,889 37% 2596245  100% 2596245  133% 3,462,529
TOTAL ACTIVO 193,145,896 178,149,646 154,907,356 135,597,160
PASIVO s/ s/ s/ s/
PASIVO CORRIENTE
PRESTAMOS 738658  100%" 738,658 49% 363,000
IMPUESTOS POR PAGAR 1214322 193% 2,340,406 93% 2,172,325 83% 1,803,030
PARTICIPACIONES POR PAGAR 4312,118 91% 3932721 100%° 3932721 83% 3,264,158
CUENTAS POR PAGAR COMERCIALES 17,774,263 82%" 14529510  110%°  15927,583 83% 13,219,894
CUENTAS POR PAGAR COMERCIALES -RELACIONADAS 208,254 100% 208254  100% 208,254 83% 172,850
CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS- TERCEROS 37,109,496 38%" 14,087,608 22%" 3,154,641 90% 2,839,177
PROVISION POR INDEMINIZACIONES 1,179,265 496% 5853300  100% 5853300  100% 5,853,300
PASIVO NO CORRIENTE
DEUDA A LARGO PLAZO 67,372,897 98% 66,051,100 72%" 47358639 72% 34,098,220
ANTICIPOS RECIBIDOS 745,236 160% 1191518  110%° 1310670  100% 1,310,670
Ventas DIFERIDOS 9,845,224 147% 14452914  107%°  15464,618 50% 7,732,309
PASIVO POR ARRENDAMIENTO 2,513,240 100%° 2513240  100%° 2513240 0% -
PATRIMONIO :
CAPITAL 50,035,058 100% 50035058  100% 50035058  100% 50,035,058
ACCIONES DE INVERSION 4553413 100% 4553414  100% " 4553414  100% 4553414
RESERVAS 191,901 100% 191,901  100%" 191,901  100% 191,901
RESULTADOS ACUMULADOS NEGATIVOS - 7326298 53%"~ 3,908,790 65%- 2520955  -59% 1,492,336
GANANCIA DEL EJERCICIO 3,417,508 40% 1378835  292% " 4022291  215% 8,667,844
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 193,145,896 178,149,646 154,907,356 135,597,160

Nota: Data 2019 y set. 2020 obtenida de EE.FF. YOBEL, 2021y 2022 proyectados con el area de Finanzas de YOBEL.
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En la tabla 21 se puede observar la variacion de las existencias del afio 2020 hacia el
2021 proyectado, y continua la reduccion al final del afio 2022, teniendo una tendencia del
17%, y 18%, respectivamente; esta reduccion porcentual se tratara a detalle en el acapite 5.1
“Acciones sobre el inventario”. Por otro lado, no solo el inventario tiene una mejora en su
estructura, sino también deberiamos revisar los ratios financieros que se han confeccionado a
raiz del andlisis, donde podemos apreciar las variaciones, su origen y comportamiento.

De igual manera, se esta proyectando a diciembre 2021 y 2022 el estado de
resultados, teniendo en cuenta que el objetivo para el 2021 es incrementar las ventas en un
10% mas que el 2020. Otros puntos especificados por la gerencia de finanzas son: la gestion
de nuevos controles a fin de ajustar los gastos administrativos y de ventas para el 2021 y
2022, y pagar deudas corrientes y mantener el efectivo en bancos a un millon de soles con la
finalidad de afrontar la compra de materiales para los nuevos lotes a producir. Asimismo,
para lograr el CCE se necesita que los inventarios se reduzcan como minimo a S/ 20MM en

el 2021y S/ 17MM para el 2022

Tabla 22.
Estado de Ganancias y Pérdidas

2019 Proy 2020 Proy 2021 Proy 2022

s/ s/ s/

VENTAS Y SERVICIOS 108,989,841 95,757,491 107,333,240 91,233,254
COSTO DE VENTAS - 86,210,964 -79.1% - 75,648,418 -79.0% - 83,213,259 -77.5% - 68,424,941 -75.0%
UTILIDAD BRUTA 22,778,877 20.9% 20,109,073 21.0% 24,119,980 22.5% 22,808,314 25.0%
GASTOS ADMINISTRATIVOS - 12,957,437 -11.9% - 10,820,596 -11.3% - 11,902,656 -11.1% - 8,926,992 -9.8%
GASTOS DE VENTAS - 2,460,367 -2.3% - 1,784,604 -1.9% - 1,963,064 -1.8% - 1,472,298 -1.6%
OTROS INGRESOS 5,914,120 5.4% 847,336 0.9% 932,070 0.9% 1,025,277 1.1%
OTROS GASTOS - 3,949,859 -3.6% - 2,829,933 -3.0% - 3,112,927 -2.9% - 2,334,695 -2.6%
UTILIDAD / PERDIDA OPERACION 9,325,334 5,521,275 8,073,403 11,099,605
INGRESOS FINANCIEROS 3,715,922  3.4% 2,685,065 2.8% 2,953,572  2.8% 2,953,572  3.2%
GASTOS FINANCIEROS - 4,237,337 -3.9% - 4,312,007 -4.5% - 4,743,207 -4.4% - 3,557,406 -3.9%
OTROS NETO - 2,963,424 -2.7% - 1,135,531  -1.2% - 743,512 -0.7% - 557,634 -0.6%
DIFERENCIA DE CAMBIO - 1,989,782 -1.8% - 1,037,576  -1.1% - 1,141,334  -1.1% - 856,000 -0.9%
UTILIDAD ANTES DE PARTICPACION E IMP A LA RENTA 3,850,713 1,721,227 4,398,922 9,082,138
IMPTO A LA RENTA - 433,205 -0.4% - 342,392 -0.4% - 376,631 -0.4% - 414,294 -0.5%
UTILIDAD NETA 3,417,508 3.1% 1,378,835 1.4% 4,022,291 3.7% 8,667,844 9.5%
Ebitda 12,928,904 11.86% 9,071,054 9.47% 11,586,206 10.79% 14,582,989 15.98%

Nota: Data 2019 y set. 2020 obtenida de EE.FF. YOBEL, 2021 y 2022 proyectado con el area de Finanzas de YOBEL.
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Obsérvese que en la tabla 23 se completa el andlisis financiero con ratios de solvencia,
endeudamiento y gestion de rotacion; teniendo una postura conservadora, se ha logrado
cumplir con el CCE de YOBEL SCM vy se he estructurado de mejor manera los dias de
rotacion de cuentas por pagar, por cobrar e inventarios. EI margen neto subio6 de 1.4% a 3.7%
y da un salto en el 2022 a 9.5%; los ratios de liquidez corriente y acida han mejorado por las
posturas adoptadas por YOBEL SCM vy la deuda a corto plazo ha bajado a un 32%, lo que
nos deja una posicion positiva para gestionar con tranquilidad y eficiencia y seguir
mejorando. Con este analisis validamos en la proyeccion del 2021 que luego de haber
terminado el proyecto se cumple con los ratios de rotacion, y se visualiza la reduccion de los
inventarios, al licuar los stocks inmovilizados y liberar espacios ocupados por ellos. Con la
proyeccion del 2022 logramos ver como las mejoras se incrementan por la gestion de los
inventarios a todo nivel, en ese sentido, a medida que transcurra el tiempo y las politicas se
asienten y refuercen, veremos otros indicadores a mejorar como el ROl 'y el ROE y llegar a

un namero aceptable para los accionistas.

Tabla 23.

Ratios Financieros

Ratios 2019 2020 Proy 2021 Proy 2022 Proy Observaciones

Rotacion de CP dias 93 92 90 90 |Politica de ctas por pagar
Rotaciénde CC dias - 80 |- 104 |- 80 |- 80 |Cobranzas y condiciones de pago
Rot Inventario dias - 97 |- 117 |- 0 |- 90 |Politicas en Inv. Inmovilizados
CCE dias 84 129 80 80 |Ratio requerido Pilar Yobel
Eficiencia OPERATIVA dias 13 -12 10 9

Rotacién de Activos veces 1.18 1.29 1.83 1.99

Ebitda MilIones| 12.9 9.1 11.6 14.6 |valor de la empresa 10 veces Ebitda
Rentabilidad

Margen Bruto 20.9% 21.0% 22.5% 25.0% [tendencia a mejorar

Margen Neto 3.1% 1.4% 3.7% 9.5% |Mejora

ROI 1.8% 0.8% 2.6% 6.4% |Mejora

ROE 0.07 0.03 0.08 0.14 |Mejora

Liguidez Corriente 0.78 1.21 1.38 1.37 |Mejora

Liquidez Acida 0.40 0.61 0.73 0.75|Mejora

Capital de trabajo Millones|- 13.6 8.7 12.2 10.2 |Mejora

SOLVENCIA

Capacidad Total de endeudamig 136% 142% 157% 192%|Activos Financiados con deuda
Calidad de la deuda 43% 33% 32% 39%|Deuda a corto plazo

Deuda LP 57% 67% 68% 61%

Nota: Obtenidos de los EE.FF. presentados en las tablas 21y 22.
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De acuerdo con los consumos proyectados al 2021, la nueva posicion de inventarios

se puede apreciar en la tabla 24:

Tabla 24.
Inventario proyectado al 2021
DESCRIPCION BALANCE CON MOV. SIN MOV. TOTAL
MERCADERIAS S/58,915 S/76,979 S/135,894
PRODUCTOS TERMINADOS S/2,914,504 S/7,125,479 S/10,039,983
MATERIAS PRIMAS S/1,538,803 S/3,450,629 S/4,989,432
ENVASES S/992,374 S/3,823,167 S/4,815,541
SUMINISTROS DIVERSOS S/27,643 S/558,887 S/586,530
INSUMOS EN TRANSITO S/44,176 S/0 S/44,176
PRODUCTOS EN PROCESO S/74,906 S/141,479 S/216,385
S/5,651,322 S/15,176,619 S/20,827,941

Nota: Detalle de las existencias afio 2021, Activo corriente - Balance general - Tabla 21.

Haciendo un analisis a detalle del inventario al 2020, encontramos que el inventario

tiene oportunidad para homologar, reusar o reformular para nuevos productos de cuidado

personal y/o del hogar. Asimismo, el inventario puede venderse a través de subastas y ventas

institucionales. Por otro lado, una parte del inventario existente se puede cobrar de acuerdo

con la politica comercial, logrando un reconocimiento retroactivo. Es importante que la

politica comercial servira para los futuros contratos a fin de evitar llegar a los niveles de

inventario que tiene YOBEL SCM. También vemos la posibilidad de hacer donaciones a

instituciones que necesiten de estos materiales.

En la Tabla 25 podemos observar un resumen de las iniciativas revisadas a cada una

de las referencias de inventario.



Tabla 25.

Acciones directas para la disminucion del inventario

. Almacén Con Sin Total
ACCION o o
Neteable Movimiento  Movimiento general
CONTROL POR MENSAJES
) Neteable S/2,782,973 S/2,782,973
DE ACCION
DESTRUCCION Neteable S/308,601 S/308,601
No Neteable $/109,313 $/109,313
ACUERDO COMERCIAL Neteable S/342,783 S/342,783
VENTA Neteable S/245,915 S/245,915
DONACION Neteable S/210,216 S/210,216
REUSO / HOMOLOGAR /
Neteable S/116,951 S/116,951
REFORMULAR
Total general S/2,782,973 S/1,333,780 S/4,116,753

Nota: Son los mensajes de excepcion que el ERP lanza luego de cada corrida del Programa Maestro y de la
explosion de materiales.

5.2. Mejora proyectada
De acuerdo con las acciones directas sobre el inventario, podemos mejorar el nivel de
existencias en S/ 4 MM. En la siguiente tabla podemos apreciar dicha mejora sobre los inventarios.

Tabla 26.
Aplicando las acciones de mejora

ot sl L AN IMERCADERIAS $/58,915 $/76,979 $/135,894
PRODUCTOS PRODUCTOS -
TERMINADOS $/4,239,342 $/7,966,345 /12,205,687 TERMINADOS $/2,914,504 $/7,125,479 $/10,039,983
IMATERIAS IMATERIAS
PRIMAS $/2,474,118 $/3,590,436 5/6,064,553 PRIMAS 5/1,538,803 $/3,450,629 5/4,989,432)
[ENVASES $/1,463,991 $/4,135,723 $/5,599,714) ENVASES $/992,374 $/3,823,167 $/4,815,541
UMINISTROS UMINISTROS
IDIVERSOS /77,042 5/599,065 5/676,108| IDIVERSOS 5/27,643 /558,887 /586,53
INSUMOS EN INSUMOS EN
TRANSITO $/50,114 $/0 $/50,114 TRANSITO $/44,176 S/0 $/44,17¢
IPRODUCTOS EN PRODUCTOS EN
PROCESO /73,917 /140,849 /214,76 PROCESO /74,906 /141,479 5/216,385|
[roTAL /8,434,281 5/16,510,399 5/24,944,680) [ToTAL /5,651,322 /15,176,619 /20,827,941
Con Sin

ACCION Almacén Neteable Movimiento Movimiento  Total general

CONTROL POR MENSAJES DE ACCION  Neteable $/2,782,973 $/2,782,973

DESTRUCCION Neteable $/308,601 $/308,601

No Neteable $/109,313 $/109,313

ACUERDO COMERCIAL Neteable $/342,783 $/342,783

VENTA Neteable $/245,915 $/245,915

DONACION Neteable $/210,216 $/210,216

RE- USO / HOMOLOGAR /

REFORMULAR Neteable $/116,951 $/116,951

Total general $/2,782,973  S/1,333,780 S/4,116,753

Nota: Comparativo entre el cierre del inventario 2020 versus las mejoras para el 2021.
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Conclusiones y recomendaciones
Conclusiones
Las negociaciones de venta con los clientes han tenido siempre un enfogue en las
unidades, precio y margen dejando de lado el analisis profundo de exclusividad y
acuerdos de largo plazo, asi como la responsabilidad del inventario. Esto se ha dado
por que prevalecio primero obtener al cliente y a la vez por la falta de informacion
oportuna, la cual debid alertar sobre los lotes minimos de los materiales exclusivos.
Esto trajo como consecuencia postergar acciones sobre estos inventarios, que luego el
cliente nunca reconocio o dejé de asignar servicios a YOBEL SCM.
Las formulaciones de YOBEL SCM contienen diferentes materias primas con la
misma funcién que pueden variar de 90 dias hasta 150 dias de lead time, lo cual
genera poca flexibilidad para cambios. Cada vez que se genera una nueva materia
prima o un nuevo envase/empaque se genera un nuevo SKU para administrar y
comprar, generando inventarios y posiciones de almacenamiento.
Las formulaciones de los clientes suelen venir con una indicacion especifica sin
opcidn a variaciones en las formulas, lo cual no permite consolidar las compras de los
materiales o mejorar la reaccion ante la variabilidad de la demanda.
Los lotes minimos de compra de materias primas para formulaciones de los clientes
no estan alineados a los lotes minimos de productos terminados que YOBEL SCM
debe comercializar con el cliente.
Los contratos actuales estan “customizados” de acuerdo con cada ejecutivo comercial
y a la vez los clientes ya cuentan con los contratos homologados con sus proveedores.
Se cuenta con experiencia en el desarrollo de férmulas y materiales vigentes que son
basicos para generar nuevos portafolios de productos de higiene y cuidado personal y

del hogar.
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La corporacién necesita ser ligera en activos y mejorar su liquidez. Sin embargo, hoy
en dia los inventarios son un problema que se viene atacando de forma aislada, sin
tener una vision mas integradora.

Recomendaciones

Analizar a los potenciales clientes y medir con anticipacién el impacto de los
materiales exclusivos a tiempo. Siempre se debe analizar si los costos pueden soportar
incluir los inventarios inmovilizados, sin perder competitividad, pero es importante
que exista el proceso de que dichos inventarios sean incluidos en las 6rdenes de
manufactura, porque ya estan pagados, o hacer las salidas correspondientes, caso
contrario, siempre quedara el inventario como inmovilizado y entrara otra vez en el
ciclo de cobranzas sin que sea necesario.

Es de suma importancia la reduccion del lead time de las materias primas, asi como la
consolidacién/homologacion de los materiales, creando solo los materiales que dan la
diferenciacion como son las fragancias, pigmentos, etiquetas y/o componentes
sensoriales.

Las formulas exclusivas deben ser trabajadas siempre bajo un contrato y el
abastecimiento de los materiales debe realizarlo el cliente, de esta forma se minimiza
el riesgo de ser duefios de materiales 0 insumos que son Unicos y exclusivos para un
producto determinado de un cliente determinado en nuestro almacén.

Los contratos deben especificar que el lote minimo de productos terminados estara
relacionado directamente al lote minimo de materias primas y no necesariamente al
lote requerido por el cliente, de esta manera, YOBEL SCM no quedara con inventario
que finalmente afecta los estados de resultados de la empresa.

Los contratos deben tener una revision/auditoria continua para garantizar los

lineamientos comerciales que YOBEL SCM ha implementado. En el caso de que se
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deba aplicar los contratos que el cliente impone, se debe salvaguardar los intereses de
YOBEL SCM sobre la generacién de los inventarios, como por ejemplo incluirlos
siempre en los costos.

Se debe generar portafolios de productos para ofrecer a los clientes, antes que las
materias primas se venzan.

Se debe integrar a todas las areas de la corporacion en un proyecto que ayude a
implementar los mecanismos para minimizar la generacion de nuevos inventarios

inmovilizados.



75

Referencias

Albujar Aguilar, K. J., & Zapata Moya, W. O. (2014). Disefio de un sistema de gestion de
inventario para reducir las pérdidas en la empresa TAI LOY S.A.C. Tesina. Pimentel,
Chiclayo: Universidad Sefior de Sipan.

Aranguren, M., Bustamante, E., Méndez, J., & Ramos, M. (2018). Concepto de Inventarios.
Recuperado de: https://es.scribd.com/document/378014248/INVENTARIOS-
Concepto.

Banco Central de Reserva del Pert (2020a). Reporte de Inflacidén Setiembre. Panorama
actual y proyecciones macroecondmicas. Lima: BCRP.

Banco Central de Reserva del Pert - BCRP. (2020b). PBI Anual de Peru. Lima: BCRP.

BBVA (2020). Peru. Andlisis del impacto de la COVID-19 sobre el consumo con datos en
tiempo real. Recuperado de https://www.bbvaresearch.com/publicaciones/peru-
analisis-del-impacto-del-covid-19-sobre-el-consumo-con-datos-en-tiempo-real-6/

Chopra, S., & Meindl, P. (2013). Administracion de la cadena de suministro, estrategia,
planeacion y operacién. Estado de México: Pearson.

Corvo, H. (2021). Producto terminado: caracteristicas, inventario, almacén. Recuperado de:
https://www.lifeder.com/producto-terminado/

DATUM Internacional (2020). Estudio de opinién publica nacional PE 524-0820. Lima:
Datum.

Devnside (2017). Tipo y niveles de investigacion. 17 de octubre de 2017. Recuperado de blog
el 10 de febrero de 2021 en: http://devnside.blogspot.com/2017/10/tipos-y-niveles-de-
investigacion.html

Escucha al Perd y Pacific Edelman Affiliate. (2020). Informe Lima Post Cuarentena. A junio
de 2020. Lima: Escucha al Periy PEA.

Garrido, 1., & Cejas, M. (2017). La gestion de inventario como factor estratégico en la



76

administracion de empresas. Negotium, Revista Cientifica Electrénica de Ciencias
Gerenciales, volumen 13, num. 37, 109-129.

Gbegnedji, G. (2020). PMBOK 5th Gestionar las comunicaciones. Recuperado de:
https://www.gladysgbegnedji.com/gestion-de-las-comunicaciones-del-
proyecto/#:~:text=Seg%C3%BAn%201a%20PMBOK%C2%AE%20Guide,de%20la
%20informaci%C3%B3n%20del%20proyecto.

Gremio Peruano de Cosmética e Higiene — COPECOH. (2020). Estudio de inteligencia
comercial de cosméticos e higiene personal. Lima: COPECOH.

Heriz Chavez, L. (2020). Practicas innovadoras en la gestion de costos. Curso de la Maestria
Supply Chain Management 12. Lima: Universidad del Pacifico.

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica - INEI (2020a). Encuesta Nacional de
Hogares (Enaho). Lima: INEI.

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica - INEI (2020b). Informe Técnico Nacional
Abr-May-Jun 2020. Lima: INEI

Jileana. (19 de mayo de 2020). ¢Que son los productos en proceso? Web y empresas.
Recuperado de https://www.webyempresas.com/productos-en-proceso/

Krajewski, L., Ritzman, L., & Malhotra, M. (2008). Administracion de operaciones, procesos
y cadenas de valor. México: Pearson.

Lopez Berzosa, M. (2010). Andlisis sobre la gestion de relaciones entre proveedor y cliente y
conclusiones sobre el caso de una empresa multinacional de alimentos en argentina.
Tesina. Recuperado de
https://ri.itba.edu.ar/bitstream/handle/123456789/324/Proyecto%20Final%20-
%20Mauro%20L%C3%B3pez%20Berzosa.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Muller, M. (2017). Fundamentos de la administracion de Inventarios. Recuperado de

https://educativopracticas.files.wordpress.com/2015/01/fundamentos-de-



77

administracion-de-inventarios.pdf

Nielsen (2020). COVID-19 PERU Tracking the impact on FMCG and Retail. The Nielsen
Company. Recuperado de http://apeim.com.pe/wp-content/uploads/2020/04/Las-seis-
etapas-de-Nielsen-sobre-la-conducta-del-consumidor-ante-la-preocupaci%C3%B3n-
por-el-COVID19-Abril-2.pdf

Raffino, M. (20 de julio de 2020). Concepto de materia prima. Concepto.de. Recuperado de:
https://concepto.de/materia-prima/

Salas, H. G. (2011). Inventarios Manejo y Control. Segunda edicion. Bogota: Ecoe
Ediciones.

Schroeder, R., Meyer Goldstein, S., & Rungtusanatham, J. (2011). Administracion de
operaciones. Conceptos y casos contemporaneos. México: McCGRAW-HILL.

Vera Mosquera, M. A. (2016). El método promedio ponderado como herramienta para el
control de inventarios registrados en la tarjeta Kardex y Libro Diario. Tesina.
Recuperado de http://repositorio.utmachala.edu.ec/bitstream/48000/7977/1/ECUACE-
2016-AE-CD00088.pdf

Zapata, J. A. (2014). Fundamentos de la gestién de inventarios. Medellin, Colombia:

Esumer.



78

Apéndice 1. Canastas familiares

COMPORTAMIENTO POR CANASTOS

VAL mVOL mPRECIO

17,8 176 A7.4 18,
" 18 16,3 0165
10,8
7.0 7.5
26 49
204 1.4 1.7 22
02 06 0.2 1.1 . .
-
-2,3-22
44
@ I
Sl @ ARSI
ALIMENTOS FRESCOS ¥ LACTEOS COMFITERIA TOCADOR BEBIDAS CON BEBIDAS SIN LIMPIEZA
CONGELADOS ALCOHOL ALCOHOL
CONTRIBUCION VALOR AL
PESO (VALOR) CANASTOS CRECIMIENTO | +9.9%
B ALIMENTOS
B FRESCOS ¥ CONGELADOS
B LACTEOS
CONFITERIA
H TOCADOR

B BEBIDAS CON ALCOHOL
BEBIDAS SIN ALCOHOL
LIMPIEZA

B OTROS

Fuente: (Nielsen, 2020).

Apéndice 2. PBI anual del Peru

PBI ANUAL DE PERU
1999-2020*(Var %)

Ritmo creciente 9% 8% - Ritmo decrecientey
° - caida en el 2020

s
=

6% -
o ~<

4% "~
2% 4%

6%

2%

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019R020*

Fuente: BCRP

-12%

Fuente: Gremio Peruano de Cosmética e Higiene — COPECOH (2020, p. 17).



Apéndice 3. PBI real

PBI REAL

(Var. 9% anual)

33 4.0 Inicio de Fase 1:  Inicio de Fase 2:  Inicio de Fase 3:

L_/——\ 3 de mayo 4 de junio 30 de junio

e Extension: Extensidn:
Var. % 1 Trim 2020: 23de mayo 18 de junio
3,5 %
-11,7
16,7 Var. % Il Trim 202
-39.9
Ene.20 Feb.20 Mar.20 Abr.20 May.20 Jun.20 Jul.20

Nota: el inicio de las fases esta basado en la publicacion del Decreto Supremo correspondiente.
Extension hace referencia a la fecha en las que entraron en operacidn otras actividades.

Fuente: Banco Central de Reserva del Pert (2020b, p. 39).

Apéndice 4. Reactivacion econdmica de America Latina, 2020

Reactivacion Econémica de América Latina, 2020
(Var. % anual)
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Fuente: Banco Central de Reserva del Pert (2020, p. 41).



Apéndice 5. Inflacion

(Variacién porcentual Gltimos 12 meses)
7
Prom. 12 meses
6 2001-2019 a ago.20
Inflacian 26 1,69
5 Inflacién sin alimentos y energia 2,2 1,79
Alimentos y energia 31 1,57
4

Maximo

Rango

: \K /\/M?ﬁg}m o

: inflacién

1,57 A

1 \\\\//\/ Minimo
0

1

-2
Ago17 Dic17 Abr18 Ago.18 Dic.18 Abr19 Ago.19 Dic.19 Abr.20 Ago.20

Inflacian IPC sin alimentos y energia — Alimentos y energia

Fuente: Banco Central de Reserva del Per(i (2020a, p. 142).

Apéndice 6. Paises de América con mayor poblacion

PAISES DE AMERICA CON MAYOR POBLACION, 2020

(Miles)
Pais Poblacion
1 EE.UU. 331 003
2 Brazil 212 559
3 México 128 933
4 Colombia 50 883
5 Argentina 45 196
6 Canada 37 142
T Pera 32 626
] Venezuela 28 436

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informética — INEI (2020a, p. 4).



Apéndice 7. Densidad poblacional de paises

DENSIDAD POBLACIONAL DE PAISES CON MAYOR SUPERFICIE EN EL MUNDO
(Habitantes por Km?)
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informética — INEI (2020a, p. 4).

Apéndice 8. Crecimiento estimado y proyectado por grupos quinquenales

PERU: CRECIMIENTO ESTIMADO Y PROYECTADO POR GRUPOS QUINQUENALES
DE EDAD, 1950-1960, 2010-2020 Y 2060-2070
(En miles de personas)
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica — INEI (20204, p. 4).
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Apéndice 9. Tasa de desempleo seguin sexo, grupos de edad y nivel de educacién

9,7

TASA DE DESEMPLEO SEGUN SEXO, GRUPOS DE EDAD Y NIVEL DE EDUCACION
Trimestre mévil: Abril-Mayo-Junio2020
Porcentaje

13,2 13,2 13,4

Total

8.8% 9,0

7.5

2,0

]

1,0

Hombre

Mujer Menoresde De 25244 De 45amas Primaria 1/ Secundaria SuperiorNo Superior
25 afos afnos afios Universitaria Universitaria

Fuente: INEI - Informe Técnico Nacional Abr-May-Jun 2020. (INEI, 2020b, p.25).

Apéndice 10. Medio de pago utilizado con mayor frecuencia

¢CON QUE FRECUENCIA SUELE REALIZAR SUS COMPRAS?

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

3%
-—
DIARIO

[ a]e]c o] ]
3% 1%  24% uf;i%f) 22%
(GE%\ 61%  57%  53%  48%

UNA VEZ CADA QUINCE
(15) DiAs

22%

16%
—

INTERDIARIO UNAVEZALA UNAVEZ  UNAVEZ AL
SEMAMA CADAQUINCE  MES
Dias

29% 23% 15% &% 19%

UNA VEZ AL MES 0% 3% 2% 2% 3%

Fuente: Escucha al Per( y Pacific Edelman Affiliate (2020, p. 14) a junio de 2020.
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Apéndices 11. Frecuencia de compras

¢CUAL ES EL MEDIO DE PAGO QUE UTILIZA CON MAYOR FRECUENCIA PARA REALIZAR

SUS COMPRAS?

TRANSFERENCIA{ YAPE O
SIMILAR )
1% [
B - - - oo
TARIETADE cREDTO 0 DEBITO [(EEZT DI 7% 0% 0%
TRANSFERENCIAS BANCARIAS | [SEN o o o o

YAPE U OTRO SERVICIO SIMILAR

Base total: 437 casos
Peru, junio 2020

Fuente: Escucha al Per( y Pacific Edelman Affiliate (2020, p. 16) a junio de 2020.

Apéndice 12. Productos de aseo y limpieza

¢QUE PRODUCTOS DE ASEO LIMPIEZA VIENE USANDO CON MAYOR FRECUENCIA? RESPUESTA MULTIPLE

s I o0 ) 77% 84% 87% 87% (7%
ALCOHOL MEDICINAL N 55% 35% 58% 57% ("-58-3@} 40%
ALCOHOL EN GEL _ [N 33% :’faT;é@:‘" 46% 32% 23% 14%

JABON EN BARRA (TOCADOR) -1_99-'4 23% 27% 9% ‘iﬂ_‘ki\
DETERGENTE 13% 21% 25% 30% 44%
JABON LIQUIDO (TOCADOR) [N (5% 29% 16% 20% 5%
1ABON PARAROPA [N 17% -.-6&3;- 59% 20% 25% 30%
MASCARILLAS T 12% 13% 10% 13% 15% 3%
DESINFECTANTES ESPECIALES [l 11% 259 13% 11% 6% 3%

Fuente: Escucha al Per( y Pacific Edelman Affiliate (2020, p. 12) a junio de 2020.
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Apéndice 13. Funciones mas importantes del presidente

De Ia siguiente lista, ¢ cusles son las dos funciones mas importantes que debe
tener o cumplir el préximo presidents del Pen?

Combatir, reducir la corrupcion

Mejorar la educacion publica

20%

Combatir la delincuencia
20%
Generar empleo
18%

Ser honesto, no mentir

17%
Mejorar los servicios
de salud 16%
Reducir la pobreza

Otros: Poner mans dura [15%). poner orden en el pals {11%). construir infroestructura
{11%). controlar la migracidén venezolana (7%). troer inversidn extranjera {5%]. ser
austero (3%)

Fuente: Estudio de Opinion Publica Nacional de DATUM PE 524-0820. (DATUM, 2020, p. 8). A octubre de 2020.

Apeéndice 14. Amenaza de nuevos competidores

FUERZA COMPETITIVA: AMENAZA DE NUEVOS COMPETIDORES :

Los competidores entrantes (a laindustria) amenazan a las PESO VALOR PONDERACION
compaiiias establecidas.

Lealtad de marca 10% 2 0.2
Ventajas absolutas de costo 30% 4 1.2
Economias de escala 15% 4 0.6
Requisitos de Capital 10% 2 0.2
Costos de Cambio 5% 1 0.05
Acceso a Proveedores 10% 1 0.1
Acceso a Distribucion 5% 2 0.1
Normativas Gubernamentales 5% 3 0.15
Las barreras al ingreso reducen la amenaza de nueva competencia 10% 2 0.2

100% 2.8

2l
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Apéndice 15. Poder de negociacion de los proveedores

FUERZA COMPETITIVA: PODER DE NEGOCACION DE LOS

PROVEEDORES : Los proveedores tienen poder de negociacion si: PESO VALOR PONDERACION
Sus productos tienen pocos sustitutos y son importantes para los 10% 2 0.2
compradores.

La industria del comprador no es un cliente importante para el 20% 3 0.6
proveedor.

La diferenciacién hace costoso que los compradores cambien de 10% 3 0.3
proveedor.

Los proveedores pueden integrarse hacia delante y competir con 10% 1 0.1

los compradores, y estos no pueden integrarse hacia atras para
Ilenar sus necesidades.

Productos Diferenciados 20% 1 0.2
Importancia del Volumen de del Suministro en la Negociacion 30% 3 0.9
100% 2.3

Apéndice 16. Ranking por empresas

PARTICIPACION % PARTICIPACION %
PRIMER SEMESTRE 2019 PRIMER SEMESTRE 2020

BELCORP 18.1% 14.8%
UNIQUE 17.1% 14.0%
UNILEVER 10.8% 13.9%
PROCTER & GAMBLE 10.9% 13.9%
COLGATE 3.9% 5.7%
AVON 6.3% 4.9%
NATURA 5.3% 4.4%
LOREAL 3.4% 3.3%
INTRADEVCO/ALICORP 1.7% 2.3%
BEIERSDORF 1.9% 2.3%
PUIG 2.6% 2.0%
GENOMMA LAB 1.2% 1.6%
STARBRANDS 1.4% 1.4%
LABORATORIOS PORTUGAL 1.2% 1.3%

Fuente: Gremio Peruano de Cosmética e Higiene — COPECOH (2020, p. 204).



Apéndice 17. Poder de negociacion de los clientes

FUERZA COMPETITIVA: PODER DE NEGOCACION DE LOS CLIENTES:

) . PESO VALOR PONDERACION
Los compradores tienen mas poder cuando:
Grado de Concentracion del Cliente 10% 3 0.3
Los vendedores son pocos y pequefios y los compradores pocos y
grandes. 10% 1 0.1
Volumen del Comprador 20% 4 0.8
Grado de dependencia de los Canales de Distrubucion 10% 1 0.1
Productos Sustitutos 10% 3 0.3
Posibilidad de Negociacion 10% 4 0.4
Los compradores pueden integrarse facilmente hacia atras. 5% 3 0.15
Sensibilidad del Precio para el comprador 5% 3 0.15
Exclusividad del Productos 5% 3 0.15
Margen de Ganancia 15% 4 0.6
100% 3.05,

Apéndice 18. Empresas productoras 2020-1

UNIQUE 25%

INTRADEVCO/ALICORP 20%

YOBEL 15%

SMASAC 12%

STARBRANDS 10%

UNIBELL 5%
5%

5%

CORPORACION LIFE

CIDASA

OTROS - 3%

Fuente: Gremio Peruano de Cosmética e Higiene — COPECOH (2020, p. 181).
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Apéndice 19. Rivalidad con la competencia

FUERZA COMPETITIVA: RIVALIDAD ENTRE COMPETENCIA La

intensidad de la rivalidad competitiva en una industria surge de:

PESO VALOR PONDERACION

Numero de Competidores 20% 4 0.8
Valor de la Marca 10% 3 0.3
Diferenciacion de Producto 20% 3 0.6
Tiempo de Vida Util del Producto 20% 3 0.6
Barreras de Salida de la Industrua 5% 3 0.15
La estructura competitiva de la industria. 15% 3 0.45
Las condiciones de la demanda (crecimiento o declinacidn) enlain 10% 3 0.3
100% 3.2

Apéndice 20. Amenaza de productos sustitutos

FUERZA COMPETITIVA:PRODUCTOS SUSTITUTOS PESO VALOR PONDERACION
Tendencia del comprador ante productos alternativos 20% 3 0.6
Evolucidn de los precios relativos de los alternativos 40% 4 1.6
Los costos de cambio del comprador 10% 1 0.1
Percepcion sobre la diferenciacion entre productos 30% 2 0.6
100% 2.9

Apéndice 21. Nivel de inventarios

FAMILIA NO NETEABLE NETEABLE TOTAL % PARTICIPACION CLASE
PRODUCTOS
FABRICADOS 5/3,239,842 5/4,024,724 5/7,264,565 29% A
MATERIAS PRIMAS 5/3,868,546 5/2,921,423 5/6,789,970 27% A
EMPAQUES 5/4,181,336 5/1,087,931 5/5,269,267 21% B
SUMINISTROS 5/2,933,585 5/2,687,292 5/5,620,878 23% C
Total general 5/14,223,310 5/10,721,370 5/24,944,680 100%




Apéndice 22. Elementos SCM YOBEL

PROCESOS
DE NEGOCIO
YOBEL EN
SCM

COMPONENTES
DE SCM DE
YOBEL

PR

¢ Quienesson los clave de la cadena de
suministro con quienes debemos de integrar nuestros
procesos?

¢éQue procesos podemos integrar con cada uno de los
socios?

¢Qué nivel de integracidn debe aplicarse a cada
proceso?

ESTRUCTURA
DE LA RED
YOBEL EN SC
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