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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion estudia la cadena de abastecimiento de Agroindustrias VIDA,
una empresa peruana creada en el afio 2000 que se dedica a la siembra, cosecha y
comercializacion de frutas frescas del grupo de los berries (fresas, moras, etc.) de alta calidad
para el mercado local e internacional. Su producto estrella es la fresa fresca Emporio, registrada

con la marca “Fresas Emporio” en el afio 2012.

En esta investigacion se emplean herramientas de gestion, aplicando la metodologia de
administracion de la cadena de abastecimiento, con el fin de hacer de Agroindustria VIDA una
empresa mas competitiva, que pueda responder a los cambios del mercado y del sector retail, el
cual es su principal cliente. Para esto se realizaron entrevistas en las sedes de Lima y Barranca, a
los gerentes y jefes de area, quienes nos brindaron la informacién primaria necesaria para dar

inicio a la presente investigacion.
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Capitulo I. Introduccion

Agroindustrias VIDA S.A., en adelante VIDA, es una empresa peruana creada en el 2000; se
dedica a la siembra, cosecha y comercializacion de frutas frescas del grupo de los berries (fresas,
moras, etc.) de alta calidad para el mercado local e internacional. Su producto estrella es la fresa

fresca Emporio, registrada con la marca “Fresas Emporio” en el 2012.

En el 2010, VIDA tuvo el objetivo de ingresar al canal de venta de supermercados a nivel nacional
e inicia la relacién comercial con supermercados E. Wong e Hipermercados Metro. Actualmente

vende en forma exclusiva fresa fresca en estos supermercados.

A fines del 2010, VIDA comienza el proyecto de exportacion de fresas frescas con el envio de
muestras de prueba a Espafia y se concreta una relacién comercial con la empresa Garcia Mateo &
Sinova. En el 2011 extiende sus operaciones al mercado europeo en los meses de octubre a

diciembre.

El presente trabajo de investigacion tiene por objetivo hacer de VIDA una empresa mas
competitiva, mediante el uso de herramientas de gestion y aplicando las metodologias de
administracion de la cadena de abastecimiento, considerando la relevancia de la cadena de frio
dentro del negocio. De esta forma podra ser mas competitiva a nivel local e internacional, a través
de una propuesta que tenga como principal caracteristica la calidad de sus productos. Para esto se
realizaron entrevistas en las sedes de Lima y Barranca, a los gerentes y jefes de area, los cuales

nos brindaron la informacion primaria para la investigacion.

El primer capitulo es introductorio. En el segundo capitulo de esta investigacion se describira el
sector de fresas local e internacional para brindar un mayor entendimiento del entorno donde se
comercializan estos productos. Luego, en el tercer capitulo se realizara una descripcion interna de
la organizacion, con el fin de tener una visién completa de la cadena de abastecimiento e
identificar las principales ventajas de la empresa. En el cuarto capitulo se identifican los
principales problemas de los procesos definidos como criticos, con el fin de reconocer las
oportunidades de mejora mas relevantes. En el capitulo cinco se presentan las propuestas de
mejora para alcanzar el objetivo especifico de esta investigacion, reducir el costo logistico total
sin afectar el nivel de servicio al cliente. Finalmente se presentan las conclusiones y

recomendaciones a que se han llegado luego de la investigacion.



Capitulo I1. Descripcion del sector

1. Descripcion del mercado de exportacion de fresas frescas

El sector de los berries ha tenido un crecimiento sostenible en los mercados internacionales
durante los ultimos afios, teniendo como protagonista a la fresa, con preponderancia a los
arandanos, aguaymanto y frambuesa (Diario La Republica 2014). El mercado de exportacion de
fresas congeladas ha tenido un crecimiento sostenido como se puede apreciar en el gréafico 1,
donde se muestra el crecimiento anual desde el 2001 hasta el 2013, con un retroceso en el 2012
(Diario La Republica 2014).

Gréfico 1. Exportacion de fresas congeladas
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Fuente: Sunat - Aduana 2015.

A nivel mundial se producen en promedio anualmente 4,3 millones de toneladas de fresas de acuerdo
a lo comunicado por la Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacion y Agricultura
(FAO 2014) que indica que los principales paises que cultivan dicha fruta son: Estados Unidos
(30,48%), Turquia (7,02%), Espafa (6,10%), Egipto (5,57%), México (5,31%) y Rusia (4,27%); el
Peru representa de este total solo el 0,53% en los mercados internacionales (Agencia Agraria de
Noticias 2014). A pesar del crecimiento sostenido de las exportaciones de fresas congeladas, en el

rubro de fresas frescas sucede lo contrario con una caida sostenida desde el 2011.

Gréfico 2. Exportacion de fresas frescas (tn)
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Gréfico 3. Exportacion de fresas frescas (FOB US$)
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Fuente: Sunat - Aduana 2015.

En el gréfico 4 se aprecia los principales destinos de exportacion: Espafia, Estados Unidos e Italia.

La mayor concentracion la tenemos en Espafia y Estados Unidos debido a la contraestacion de
cosecha de la fresa fresca por el efecto climatico. Las empresas peruanas deben enfocar sus esfuerzos
en comprender sus necesidades y los productos que requieren estos paises.

Grafico 4. Exportacion de fresas frescas por destino (kg)
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Fuente: Sunat - Aduana 2015.

A continuacion se muestran las variaciones mensuales de los precios por afio. Se puede apreciar

que los volumenes de mayor exportacion se dan en octubre, noviembre y diciembre por la

estacionalidad del producto.

Asimismo, durante el periodo 2012-2014 se producen distorsiones en el mercado debido a la

crisis europea y americana.




Gréfico 5. Exportacion de fresas frescas — volimenes y precios
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Fuente: Sunat - Aduana 2015.

2. Descripcion del mercado nacional

La produccion nacional de fresas se ha concentrado en Lima, con un total del 94%. La produccion
nacional de la fresa ha ido en aumento con gran dinamismo en el mercado interno desde el 2012
hasta el 2014, lo que ha permitido una mayor inversion de los agricultores en dicha fruta, por lo
que se puede apreciar una cantidad mayor de hectareas destinadas a su siembra, teniendo
actualmente 1.839 hectareas (Agencia Agraria de Noticias 2014). Un claro dato de expansion de
la fruta para el mercado peruano es que la produccién anual en el 2010 fue 21.520 TM y lleg6 en
el 2013 a 29.469 TM (Agencia Agraria de Noticias 2014).

3. Andlisis del macroentorno

3.1 Entorno politico

Las importaciones en el Per( han tenido resoluciones de proteccion como la resolucion directoral
N° 008-2007-AG-SENASA-DSV promulgada el 30 de enero del 2007, la cual identifica y evalla
los potenciales riesgos del ingreso de plagas y establece requisitos fitosanitarios para la importacion

de plantas de fresa (fragaria ananassa) procedentes de Argentina.

El 12 de febrero de 2015 con la resolucién directoral N° 0011-2015-MINAGRI-SENASA-DSV
se establecen requisitos fitosanitarios para la importacion de plantas de fresa de origen y
procedencia chilena. El Servicio Agricola Ganadero Chileno (SAG) remitira anualmente la

relacion actualizada de viveros autorizados a exportar al Perd.

En mayo del 2015 Canada levanto las barreras fitosanitarias a las fresas frescas del Perd con la
Agencia de Inspeccién Alimentaria de Canada (CFIA). La CFIA ha propuesto un periodo de
prueba de dos afios para otorgar la certificacion fitosanitaria definitiva a la importacion de fresas

frescas del Perd.



Finalmente, para la exportacion se requiere un certificado de origen de la Camara de Comercio y

la reglamentacién de cada pais. En el caso de Espafia (Unién Europea) es necesario cumplir con

las siguientes normas (Mincetur 2010):

» Normatividad del control de los contaminantes alimenticios en alimentos, 2000/29/CE.

« Control de los residuos de plaguicidas en productos alimenticios de origen vegetal y animal,
directiva (CEE) 315/93. Directiva 91/414/CEE.

» Control sanitario de los productos alimenticios de origen no animal. Reglamento 1924/2006.

» Normas de comercializacion de las frutas y hortalizas frescas. Directiva 2000/29/CE.

» Trazabilidad, cumplimiento y responsabilidad en los alimentos y los piensos. Reglamento
(CE) N° 1830/200.

3.2 Entorno econémico

El afio 2015 empezd con una expectativa de crecimiento econdémico del pais mayor a 4,5%, sin
embargo, durante el primer trimestre se dio cierta incertidumbre para muchos de los sectores, por
la caida de la inversion puablica y privada, en un contexto en el que mercado laboral generaba

empleo a un ritmo menor a los afios anteriores.

El fendmeno de EI Nifio, a pesar de no producir precipitaciones, traeria consigo impactos negativos en
dos sectores de la economia peruana, como son la agricultura y la pesca. La elevacion de la
temperatura atmosférica es una consecuencia inevitable del fenémeno de El Nifio, lo cual altera la
fisiologia de los cultivos, es decir que una mayor temperatura dificulta la floracion y el consiguiente
fruto. Una mayor temperatura también trae consigo la aparicion de plagas y mas insectos que atacan a
la planta. Otro impacto que se teme es la inundacion de los cultivos, producto de la crecida de los rios.
El fendmeno de EI Nifio causo entre 1997 y 1998 dafios a la agricultura superiores a los US$612
millones segun la data de la Corporacion Andina de Fomento (CAF).

A pesar de estos factores exdgenos, la agroexportacion mostré un crecimiento significativo
durante el primer bimestre de 2015, llegando a un crecimiento de 14,5% respecto al mismo

periodo del afio anterior, el cual representa US$415,5 millones (ADEX 2015).

Estados Unidos fue el principal destino de frutas peruanas con valor agregado durante el primer
bimestre del 2015. Los principales productos fueron el mango y la uva, concentrando el 78% de
las agroexportaciones con valor agregado y representaron un crecimiento de 4,2% y 29,7%,
respectivamente. En lo que concierne a la fresa, represent6 un 13,7% de crecimiento respecto al

mismo periodo del afio anterior (ADEX 2015).



3.3 Entorno social

Renato Calle, jefe de la division agricola de la empresa Agroworld, observa que el despegue del
consumo de fresa fresca en Perti comenzo hace cinco anos. “Eso se ve reflejado en el precio para
el mercado nacional. Desde 2012, el mercado no ha tenido precios estrepitosos, excepto en el mes
de diciembre. El precio chacra-mercado actual es S/.1; si lo comparamos con 2010, es increible ya
que el kilo estaba entre S/.0,15 y S/.0,20. Entonces, hubo un aumento en el consumo que no habia
en 20107, explicé. También menciond que desde el 2010 la produccion pas6 de 21.570 tn a
29.469 tn al 2013 (Agencia Agraria de Noticias 2014).

La produccidn de fresa se esta convirtiendo en los Gltimos afios en un cultivo atractivo para los
productores de la region Lima, La Libertad e Ica, llegando a las 1.839 hectéreas a nivel nacional
(AREX - Asociacion Regional de Exportadores de Lambayeque 2013). La inversion promedio de
un productor local puede llegar a los 25 mil soles con rendimiento de 40 toneladas por hectarea y
si se exporta puede obtener un ingreso de $65.000; esta rentabilidad esti animando a que cada vez

mas productores se dediquen a este cultivo (Agencia Agraria de Noticias 2014).

3.4 Entorno tecnolégico

El impacto de la tecnologia se ve reflejado en el uso de semillas certificadas, las cuales son méas
resistentes a las enfermedades, producen frutos de mayor calidad y elevan la productividad del
campo. Algunas semillas usadas en Perd son San Andreas, Aroma y Chandler (AREX -
Asociacion Regional de Exportadores de Lambayeque 2013).

En busca de un mejor uso del agua y la calidad de planta, se pueden usar distintos tipos de riego de
acuerdo al suelo segun condiciones climaticas, estos pueden ser (Martinez Cortijo 2014):

* Riego por goteo.

* Riego por aspersion.

* Riego por gravedad.

En el riego por gravedad, el sistema de distribucidn es la superficie del suelo y la fuente de energia
que se utiliza es la gravedad a partir de la diferencia de cotas. Desde la parte alta del terreno a
regar, mas o menos nivelado, se abre la fuente de agua y esta empieza a discurrir, a la vez que se

va infiltrando, por toda la superficie de la parcela (Martinez Cortijo 2014).

El riego por aspersion se incluye en los sistemas de riego a presion, junto al riego por goteo. En

estos sistemas la distribucion se realiza a través de tuberias cebadas o a presion, en los que la



energia es propia de la presion del agua. En el riego por aspersion, la distribucion se hace a través
del aire en forma de gotas buscando una distribucion uniforme. En el riego por goteo, se aplica el
agua gota a gota mediante dispositivos que mantienen el flujo continuo. El riego puede ser
intermitente, continuo o a pulsos (Martinez Cortijo 2014).

3.5 Entorno global

A nivel internacional, la fresa se conoce como frutilla y se comercializa bajo la partida arancelaria
0810.10.00.00: fresas (frutillas) frescas. También cuenta con otras presentaciones:

» Fresas (frutillas) con adicion de azucar u otro edulcorante  : 0811.10.10.00.

» Fresa congelada sin azlcar :0811.10.90.00.

+ Jaleas o mermeladas : 2007.99.91.00.

El principal pais exportador mundial de la partida arancelaria de frutilla fresca (081010 frutillas
frescas) fue Espafia con 27,47%, representando un valor de US$641,9 millones, sequido por
Estados Unidos con el 19,99%, US$467,46 millones, y los Paises Bajos con 13,52%, US$316,07

millones (ITC - Centro de Comercio Internacional 2014).

Tabla 1. Principales exportadores de fresa fresca a nivel mundial, 2014

Exportacion mundial - afio 2014
Pais FOB US$ Miles %

Espafia 641.909 27,45%
Estados Unidos de América 467.463 19,99%
Paises Bajos (Holanda) 316.079 13,52%
México 246.567 10,54%
Bélgica 175.776 7,52%
Egipto 75.484 3,23%
Grecia 58.738 2,51%
Francia 47.993 2,05%
Italia 43.818 1,87%
otros 264.843 11,32%
Total 2.338.670

Fuente: ITC - Centro de Comercio Internacional 2014.

3.6 Entorno ecol6gico
La fresa es un cultivo que se adapta muy bien a muchos tipos de climas. Su parte vegetativa es

altamente resistente a heladas, llegando a soportar temperaturas de hasta -20°C, aunque los



organos florales quedan destruidos con valores algo inferiores a 0°C. Al mismo tiempo, son
capaces de sobrevivir a temperaturas estivales de 55°C. Los valores Optimos para una
fructificacion adecuada se sitian en torno a los 15-20°C de media anual (AREX - Asociacion
Regional de Exportadores de Lambayeque 2013).

4. Anélisis del microentorno y las cinco fuerzas de Porter

4.1 Poder de negociacion de los clientes

A nivel local, las cadenas de supermercados poseen mayor poder de negociacion durante la
temporada alta de octubre a marzo debido a la abundancia de fresa. Sin embargo, el resto del afio,
de abril a setiembre, la produccion cae y los productores son capaces de tener mayor margen.
Pocos productores pueden cumplir con los requerimientos del canal retail, sin embargo estos

ofrecen mejores precios que el sector mayorista.

La exportacion se da en los meses de setiembre a diciembre, siempre y cuando los precios ofre-
cidos superen al de los supermercados. Finalmente, la fresa que no califica para venta en los
supermercados y tampoco para la exportacion, se comercializa a granel en los mercados mayo-
ristas, los cuales tienen un alto poder de negociacion y ofrecen precios bajos. El sector mayorista

es menos exigente en calidad y compran grandes volimenes.

4.2 Poder negociacion de los proveedores
Las semillas de fresas son abastecidas por proveedores locales quienes brindan asistencia técnica;

no obstante, algunas variedades pueden requerir de su importacion.

En el caso de abonos y productos para la proteccion de cultivos, los proveedores generalmente
son pequefos distribuidores que se encuentran ubicados a nivel nacional. Por el lado de los
compradores, existen asociaciones de productores organizadas para realizar compras por

volumen directamente a los fabricantes y asi conseguir precios mas bajos.

4.3 Amenaza de nuevos competidores
En el caso de los supermercados existen barreras de entrada por contratos de exclusividad para co-
mercializar sus marcas propias. Los contratos contemplan pardmetros de calidad minimos, obligando

a los pequefios productores a implementar sistemas de riego por goteo para poder competir.

Finalmente, se tiene que invertir en unidades de transporte refrigerado para la distribucion, de esta

forma se mantiene la cadena de frio, que empieza desde los almacenes, con ambientes



controlados. La inversion en estos sistemas tiene como fin retardar la descomposicion de la fresa

y asi prolongar el tiempo de vida para su comercializacion.

4.4 Amenaza de productos sustitutos
El principal producto sustituto es la fresa congelada, la cual se exporta con éxito a EE.UU.
(Proexpansion 2015); sin embargo, en el mercado local no se comercializa de manera regular,

salvo en los casos que la fresa fresca entra en escasez, lo cual representa la principal amenaza.

También podemos mencionar como sustitutos para exportacion a otras clases de berries como el

aguaymanto que el 2013 export6 $25 millones y los arandanos con $16,9 millones (Gestion 2014).

4.5 Rivalidad entre competidores

Las empresas que comercializan fresa congelada y fresa fresca compiten por la produccién de los
pequefios agricultores, sobre todo cuando por efectos del clima (fenémeno de El Nifio) hay
escasez del producto. Es asi que los pequefios productores prefieren vender a empresas como
AgroWorld, sus cosechas, ya que seran congeladas y preservadas hasta que se pueda encontrar un

mejor canal para la venta.
En el caso de la fresa fresca, la principal competencia se realiza entre 3 empresas. Estas empresas
son Inca Fruit S.A.C., VIDA y Agro Laure S.A.C. que en conjunto representaron el 97,45% de la

exportacion nacional (ADEX - Asociacion de Exportadores 2014).

Graéfico 6. Exportacion de fresas frescas por proveedor (FOB US$)

Exportaciones por proveedor (FOBUSS)
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VIDA SAC
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Fuente: Sunat - Aduana 2015.

i Otros

Tabla 2. Exportadores de fresas frescas en el Peru, 2014

EXPORTADOR FOB(US$)-2014 | %
INCA FRUT SAC 339.178 | 67,14
AGROINDUSTRIAS VIDA SAC 105.728 | 20,93
AGRO LAURE SAC 47386 | 9,38
INVERSIONES AGRESTE SAC 2.960 | 059
Otros 9913 | 1,96

Fuente: Sunat - Aduana 2015.



4.6 Las cinco fuerzas de Porter
Gréfico 7. Las cinco fuerzas de Porter

Los nuevos competidores necesitan invertir
en sistemas de riego que aseguren la calidad.
Es necesario invertir fuertemente en la
capacidad de distribucién, ya que el producto
es perecible.

Nuevos ingresantes

Las fresas congeladas son el principal
sustituto y puede amenazar el mercado,
cuando la oferta no cubre la demanda.

Otros tipos de fruta, cuya produccion sea
estable durante todo el afio.

Fuente: Porter 2012. Elaboracion propia 2015.

4.7 Descripcion general de la cadena de abastecimiento

La cadena de la fresa se inicia con los proveedores de semillas. Las semillas pueden ser
importadas o compradas localmente. Ademas los fertilizantes y agroquimicos se pueden adquirir
en el mercado local con los distribuidores y representantes de las principales marcas. Una vez
cosechada la fresa se cuenta con siete (7) dias de vida Gtil para su consumo; durante este periodo

se define el canal por el cual se comercializara.

La fresa se puede vender como fresa fresca, fresca congelada o semiprocesada. En el caso de la
fresa fresca se vende a los mercados mayoristas e industrial en granel, al sector retail en paquetes
0 se puede optar por la exportacién. Se debe considerar los tiempos de caducidad definidos por
cada cliente, por ejemplo, el sector retail solo vende fresas frescas hasta tres (3) dias luego de la
cosecha. Las fresas congeladas son utilizadas por los comerciantes por dos razones: En primer
lugar para poder tener acceso a cierta calidad del producto durante todo el afio, asegurando el
abastecimiento. En segundo lugar, como materia prima para la industria (AREX - Asociacién
Regional de Exportadores de Lambayeque 2013).

Las fresas semiprocesadas se usan para la industria de los yogures, jugos y postres lacteos.

El factor clave para la comercializacion de la fresa es la caducidad del producto, por lo que puede

considerarse la implementacion de cadenas de frio.
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Gréfico 8. Cadena de abastecimiento de la fresa

La Cadena de Abastecimiento de la Fresa
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Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.
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Capitulo I11. Andlisis interno de la organizacion

1. Analisis de la organizacion

VIDA es una empresa enfocada en sus clientes, como lo demuestran sus principios de valor: “Es
una empresa peruana que trabaja para que sus clientes reciban productos de calidad, inocuos y
saludables, a través de una agricultura sostenible y sustentable, para lo cual emplea un nivel alto
de tecnologia, permitiendo que los productos que sus clientes consumen, represente una fuente de

oportunidad para el desarrollo social del ambito en el que produce” (Agroindustrias VIDA 2014).

La empresa para lograr los objetivos cuenta con dos instalaciones:
» Sede Lima, area Comercial y de Contabilidad.

» Sede Barranca, tareas operativas: produccion, costos, seguridad y ventas a pequefios clientes.

2. Vision

“Ser reconocidos por la calidad de nuestros productos a nivel nacional, permaneciendo a la
vanguardia en la innovacion de nuevos procesos productivos, 1o que nos permitira ser capaces de
prever, afrontar y adaptarnos a las condiciones fluctuantes tipicas del mercado”. “El éxito y
crecimiento de nuestro negocio, llevarad a la insercion y diversificacion de nuevos mercados,
generando oportunidades de exportacion de nuestros productos a nuevos clientes en el mundo”
(Agroindustrias VIDA 2014).

3. Mision

“Producir, empacar y comercializar frutas frescas del grupo de los berries (fresas, moras, etc.) y
hortalizas, de alta calidad para el mercado nacional, asegurando a nuestros clientes productos
inocuos y saludables, a través del mejoramiento tecnoldgico continuo de nuestros procesos
productivos, de distribucidn y logistica (cadena de frio), lo que nos permite diferenciarnos y ser
competitivos en cada categoria de negocio en la que participamos para beneficio de nuestros
clientes” (Agroindustrias VIDA 2014).

4. Relaciones de la organizacion con su entorno y analisis FODA

El modelo clasico de organizacion define que la interaccion entre dos empresas es reducida a un
solo punto de contacto, como si fuera una fria mesa de negociacion entre dos organizaciones con
su propia estructura (I&D, logistica, produccion, sistemas de informacion, compras y ventas)
(Christopher 2002).

Entonces la relacion no es de confianza y persigue un pacto mercantil puntual. Por lo tanto, este
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modelo alienta a la reduccion de inversiones tecnoldgicas e integracion de cadena de suministros

a mediano plazo.

Grafico 9. Modelo clasico de organizacion

Empresa 1 Empresa 2

f+D R+D

Logistica Ventas Compras Logistica

Fuente: Martin Christopher, Seminario en Barcelona, SINTEC-ISIL 2002.

En el 2008, Xavier Ferras y Frank Ponti proponen dar vuelta a los tridngulos y ofrecer multiples
puntos de contacto (entornos de colaboracién), en lugar de una sola mesa de negociacion (Ferras
& Ponti 2008).

Este modelo propicia la innovacién, logrando sinergias como alianzas estratégicas, relaciones a
largo plazo con proveedores y clientes. A su vez se logra un mejor desarrollo del producto y

reducciones de inventarios mediante sistemas de informacion integrados y una logistica integral.

Grafico 10. Nuevo modelo de organizacion

Empresa 1 Empresa 2
R+D | R+D

Marketing Logistica Logistica Aprovisio-

namiento

Fuente: Franc Ponti y Xavier Ferras, Pasion por innovar, 2008.

El planteamiento que se propone en la investigacion son “estrategias colaborativas” tanto al interior
de la empresa (areas, procesos) como al exterior de ella (proveedores, clientes, instituciones).
Estrategias que son mas flexibles y cambiantes segun el foco que tenga la empresa.

En su visita a la Universidad del Pacifico, en octubre de 2014, Martin Christopher present6 una
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nueva propuesta similar a la de Ferrds y Ponti en donde las nuevas cadenas de suministros son

mas flexibles, cambiando en todo momento. A esto le denomind “Flexibilidad Dindmica”,

resaltando la adaptacion, velocidad y flexibilidad de las cadenas.

Bajo este nuevo modelo proponemos nuestro analisis FODA apuntando a lograr estrategias

colaborativas, innovadoras y que sean sustentables en el largo plazo.

Tabla 3. Analisis FODA de VIDA

Factores externos

Factores internos

Oportunidades
O1. Crecimiento del sector retail
y nuevos canales de distribucion.
02. Existen barreras de entrada
tecnoldgicas para el sector retail.
03. Incremento en el consumo
local de frutas frescas.

Amenazas
Al. Reduccién de la produccion
por fendmenos naturales.
A2. Alto poder de negociacion del
canal moderno.
A3. Competencia de productos
sustitutos.
A4. Impacto econémico por el
tipo de cambio.

Fortalezas
F1. Unicos en el mercado con
cadena de frio completa.
F2. Produccion durante todo el
afio.
F3. Calidad reconocida en el
mercado local.
F4. Experiencia exportando a
Espafia.

Estrategias FO
F3 02. Desarrollo de estrategias
colahorativas con los
supermercados.
F2 F3 F4 O1. Desarrollo de
nuevos canales de distribucion y
mercados.

Estrategias FA
F2 Al. Desarrollo de nuevas
presentaciones segun temporada.
F1 A2. Aprovechar la cadena de
frio para lograr una mejor rotacion
de productos.
F2 A3. Desarrollo de productos
alternativos.

Debilidades
D1. Carencia de planes a mediano
y largo plazo.
D2. Falta de comunicacion entre
las diversas areas de la compafiia.
D3. Alta dependencia del sector
retail.
D4. Falta de contratos con los
supermercados.

Estrategias DO
D1 O1 0O3. Desarrollar planes de
largo plazo con el sector retail.
D1 D2 O1. Consolidar voltmenes

para compra de insumos Yy
empaques.
D3 O1. Diversificacion de
mercado.

Estrategias DA
D4 A2. Establecer acuerdos
comerciales con los

supermercados para entregas y
devoluciones.

D3 A2. Desarrollar plan de
exportacion para obtener mayores
margenes.

Fuente: Porter 2012. Elaboracion propia 2015.

Estas estrategias se tendran en cuenta para el desarrollo de propuestas de mejora en la cadena.
Por otro lado, mencionamos algunas estrategias disruptivas que pueden ser consideradas en el
mediano y largo plazo al tener una relevante importancia para el consumidor actual y sobre todo

para la subsistencia de una empresa.

« Enlos Estados Unidos actualmente se esta usando una aplicacién mévil que mejoray controla
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la irrigacion tanto agronoma como urbana: Smart Irrigation. Ver los anexos 1y 2.

Esta aplicacion desarrolla un herramienta que controla y programa los riegos de acuerdo a las
duraciones e intervalos entre cada riego. Se alimenta gracias a un planeamiento de la
irrigacion y a una conexion en tiempo real del clima y pronésticos de acuerdo a la zona.

+ Otrade las estrategias disruptivas que actualmente estan siendo usadas en Estados Unidos, se esta
dando en California que actualmente es el mayor productor de fresas a nivel mundial y donde se
encuentra Giant Berry Farm, empresa productora de fresas que usa estrategias de marketing
enfocadas en mantener a los clientes fidelizados, tal como son sus campafias de colegio y las
campanias del consumo de fresas en conjunto con bebidas alcohdlicas como el vino.

Cuentan con un sitio web muy bien disefiado, que no solo muestra los productos que ofrece
sino que también tiene informacidn con un valor agregado para el usuario: Blogs, recetarios,
area para los nifios, estilos saludables de vida, etc.

Pero lo més interesante es que sacan provecho de sus propios activos como son sus campos de
cultivo, generando tours a los consumidores de sus productos, gracias a una estrategia de
marketing en la cual el usuario ingresa a la pagina web de la empresa un codigo gue se encuentra
en el envase de las fresas y puede acceder a un sorteo para visitar los campos de la compafiia.
Esta estrategia puede replicarse para VIDA siendo un punto a favor de esta campafia la
expectativa que podria generar en los usuarios, la cantidad de visitas a su pagina web y sobre
todo crear una fidelidad con el usuario y recordacion de marca.

5. Descripcion de la cadena de valor de VIDA

5.1 Logistica de entrada

Los insumos como fertilizantes, insecticida, herbicidas se almacenan en Barranca. Las materias
primas como las semillas son almacenadas en los viveros bajo ambientes controlados para evitar
su contaminacion. Los viveros son: «terrenos adonde se trasplantan desde la alméciga los arboles
pequefios, para transponerlos, después de recriados, a su lugar definitivo» (RAE - Real Academia
de la Lengua Espafiola 2015). En el caso de alméacigos, estos se almacenan en el vivero hasta que
alcanzan la madurez necesaria para que se trasplanten al campo. Los almacigos o también
conocidos como almacigas son: «Lugar donde se siembran y crian los vegetales que luego han de

trasplantarse» (RAE - Real Academia de la Lengua Espafiola 2015).

En Lima se cuenta con un almacén de trénsito, el cual sirve para realizar el cross-docking de los
despachos realizados desde Barranca. El cross-docking es el proceso que permite transitar los
materiales con diferentes destinos desde la unidad primaria de transporte (10 tn) a las unidades

mas pequefias (1,5 tn), para que se pueda realizar la distribucidn a los clientes para las zonas norte,
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centro y sur de Lima.

5.2 Operaciones

Las operaciones se realizan en la ciudad de Barranca, donde se desarrolla la preparacion de los
campos, la siembra, el riego y finalmente la cosecha de la fresa. El sistema de riego puede ser por
goteo o por gravedad, se elige segun la proyeccién de la demanda de los diferentes canales. El
sistema de riego depende de la calidad y cantidad final del producto que se requiere producir (ver

los anexos 3y 4).

En la cosecha se tiene 2 tipos de recoleccion. La recoleccion en el sistema de riego por goteo es
mediante carritos con dos niveles, en los cuales se clasifica segln los requisitos solicitados por los
clientes y se recolectan en tapers. En esta etapa también se determina si la fresa recolectada

pasara a ser mermada.

La recoleccion en el sistema de riego por gravedad es directa a canastas. Luego la fruta pasa a
unas casetas ubicadas dentro de los campos, donde se tiene personal encargado de hacer una
inspeccion de calidad. Luego las fresas son pesadas y empaquetadas en tapers, los cuales poste-
riormente se envian al &rea de Packing y control final de calidad, para su posterior enfriamiento.

Es en esta area de packing es donde se ingresan lotes que consolidan las entregas para su posterior

registro, codificacion, pesaje y almacenaje en la camara de frio.

La cadena de frio inicia después del registro y codificacion de los lotes de fresas listos para la
entrega. Las fresas reciben un tratamiento de frio en camaras de 0 a 2 grados por 40 minutos, para
prolongar su vida util. También esta el tratamiento de conservacion: se almacena en frio con
temperaturas de 2 a 4 grados.

La planificacidn de la produccion se realiza luego de definida la oferta a la cual se desea llegar, es
necesario realizar la planificacién de la produccion que consiste en cosechar y sembrar los

campos.

En VIDA se realizan los siguientes planes respecto a la produccion:
* Planes de siembra.

» Planes de riego.

* Planes de cosecha.

Estos planes son semanales debido a que las condiciones del clima pueden afectar su ejecucion.

16



También se mantiene un minimo de personal estable y se contrata personal adicional diariamente en

caso de picos de trabajo. Por otro lado, no hay planificacion de fertilizantes e insecticidas.

Gréfico 11. Mapa de procesos de planificacion

Gerencia general Comercial Producci én
Flaneamiento Planeamiento de Plansamiento de
estratégico 1a Demanda " la Odferta
Plan de
Produccion

Plan de Siembra
L] Plan de Risgo
Plan de Cosaecha

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014.

5.3 Logistica de salida

El proceso inicia cuando se envia la mercaderia de Barranca a Lima en la unidad primaria de 10 tn
al mercado mayorista, luego el camioén se dirige al centro de cross-docking donde se distribuye la
carga en 3 furgones (dos de 1,5 toneladas y uno de 4 toneladas), los cuales llevan el producto
hacia las diversas tiendas.

La distribucion involucra una alta sincronizacion entre la sucursal administrativa, comercial y la

sucursal de produccion, empaque y transporte que se encuentra a cuatro (4) horas de Lima (Barranca).

El proceso inicia con los envios de requerimientos (6rdenes de compra) para ser atendidos en los
proximos 2 dias. Estos requerimientos son confirmados al dia siguiente en forma de pedidos
finales por el area Comercial, de acuerdo al stock en camara, produccién del dia o ajustes en las

ordenes de compra.

La coordinacién entre Lima y Barranca es clave para que se pueda modificar, agregar o quitar algin
pedido segun los cambios e imprevistos que puedan suceder del lado de los supermercados. En esta
etapa debera considerarse los cortes horarios para cada proceso, ya que los retrasos afectaran la
distribucion del producto para los diferentes clientes que atienda VIDA. Para un mejor detalle de
la cadena de distribucidn, ver el anexo 5.

Los requerimientos se envian todas las noches a Barranca, con lo cual se procede al armado de los

despachos. Durante el dia siguiente el requerimiento puede ser ajustado de acuerdo a cambios

17



indicados por el &rea Comercial. Finalmente se espera un informe que es enviado desde Lima a las 9
p.m. para dar inicio al proceso de carga. Este informe se denomina “distribucion de carga en
transporte” el cual detalla la carga para el ruteo. Es decir, es el mapa de como ira distribuida la carga

dentro del cami6n que transportara el producto hacia las tiendas (ver el anexo 6).

En el informe de “distribucion de carga en transporte” se detalla también como se haran las
distribuciones en el cross-docking en Lima para el respectivo reparto final para las zonas norte,
centro y sur de la capital. El detalle de ruta indica a su vez el nombre del conductor y ayudante
asignado, la unidad respectiva, la zona que hara efectiva el conductor asi como el detalle de

cuantas cajas llevara a cada una de las tiendas que visitara (ver el anexo 7).

Para apreciar el detalle de una orden de compra (requerimiento), pedido final y solicitud de

mercaderia para despacho ver los anexos 7, 8 y 9.

5.4 Mercadotecnia y ventas

VIDA comercializa todos sus productos a través de su area Comercial ubicada en la sede de Lima
para los canales del sector moderno, tradicional y exportacion. Solo en el caso de las fresas
comercializa una cantidad menor (entre 1y 3%) de las ventas anuales desde su planta en Barranca
para el sector industrial. A continuacion vemos que las fresas representaron el 90% del total de
ingresos por ventas de la empresa VIDA en el afio 2014.

Grafico 12. Ventas por producto (afio 2014)

Portafolio de ventas 2014 (S/.)
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Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

Al analizar la venta de fresas por cliente el canal retail en supermercados es el que mayor

participacion tiene representando en el afio 2014 el 82% de sus ingresos por venta al mantener la
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exclusividad con los 44 supermercados con que cuenta Cencosud (Wong y Metro), asi como la
atencion a sus clientes Tottus y Supermercados Peruanos.

Gréfico 13. Ventas por cliente periodo 2012-2014

Venta de fresa (S/.)

Wong Metro Totus Mebol ~ Mayoristas Exportacion S.Peruanos

m2012 w2013 ®m2014

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

VIDA reparte actualmente cerca de 15.000 tapers semanales en supermercados de los cuales
aproximadamente 12.600 van para los supermercados de Cencosud (Wong y Metro), 2.000 a
Tottus y 230 a Supermercados Peruanos (Agroindustrias VIDA 2014). Por ultimo, el mercado
mayorista representd durante el 2014 el 52% del total de kilos vendidos anualmente por VIDA.

5.5 Servicio

El area Comercial es responsable de la logistica inversa, quien coordina con los clientes las
cantidades a devolver por caducidad del producto. Las devoluciones solo se realizan para el canal
retail, cada tienda declara su merma por caducidad y luego el a&rea Comercial gestiona con
Logistica el recojo de la mercaderia. Las fresas son mermadas de acuerdo a la negociacion, es
posible que los supermercados asuman parte del costo. Realizada la devolucién de los tapers, el

area Comercial de VIDA genera notas de crédito a favor de los supermercados.

En la logistica inversa también se recogen los activos de giro (jabas), los cuales se necesitan para
sequir atendiendo los despachos a tiendas en los proximos dias. Las jabas son enviadas

diariamente de Lima a Barranca para su reutilizacién.

5.6 Abastecimiento
Organizacion del érea:
VIDA gestiona las compras a través de 2 areas:

« Area de Compras Barranca: esta area se encarga de todas las compras de bienes y servicios
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que requieren las éareas de la sede Barranca y estd conformada por 2 empleados (jefe de
compras y asistente de compras). El jefe de compras es responsable del abastecimiento
oportuno de bienes y servicios brindando a sus clientes internos productos de alta calidad al
menor costo. Sus principales funciones son:

- Evaluacion de proveedores.

- Seleccidn de proveedores.

- Evaluacion de ofertas.

- Negociacion de condiciones comerciales (precios, lugar y tiempo de entrega).

- Seguimiento a los pedidos.

- Atencion de reclamos y garantias de productos.

Area de Compras Lima: Esta area se encarga de la compra de materiales de empaque (tapers y
etiquetas), asi como las compras de bienes y servicios que requieren el area Administrativa de
las oficinas de Lima. El jefe de Administracion Lima es responsable de la compra de estos
items. Esta area tiene acuerdos comerciales de largo plazo con los proveedores de empaque.
Las negociaciones se manejan sobre la base de volimenes proyectados de consumos anuales.
Los proveedores de empaques son locales y el lugar de entrega es Lima. El abastecimiento se
hace semanalmente ante un requerimiento que le llega al proveedor via correo electrénico.
Luego estos materiales de empaque son enviados a Barranca en el camion refrigerado que re-

gresa todos los dias a esta sede luego de entregar las fresas que deja diariamente en Lima.

Proceso de compras

A continuacidn se detalla el proceso del &rea de Compras Barranca:

Solicitud de requerimientos de compra: El proceso de abastecimiento se inicia con los

requerimientos semanales que realizan los jefes de area y jefes de campo.

Aprobacién de requerimientos: Existen 2 tipos de requerimientos:

- Requerimientos de gasto:

* Requerimientos que solicitan semanalmente los jefes de campo los cuales son aprobados
y consolidados solamente por el jefe de produccion.
Todos los requerimientos que realizan los jefes de campo se dan sobre la base de
cantidades y no a valores de compra.

* Requerimientos semanales de todas las demas areas de la empresa (Calidad, Logistica,
Seguridad, RR.HH., etc.) necesarios para la operatividad diaria del negocio. Estos
requerimientos son aprobados por los jefes de cada area.

- Requerimientos de inversién (CAPEX): Son los requerimientos que se solicitan para la
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inversiobn en equipos y materiales necesarios para nuevos campos de cultivos,
remodelaciones o cualquier otro activo que no sea para la normal operatividad del
negocio. Estos requerimientos son aprobados por los jefes de cada érea.

Cotizaciones:

Requerimiento de los jefes de campo: Una vez aprobados los requerimientos, el jefe de
produccion los envia semanalmente via correo electronico directamente al area de Compras
para su inmediata cotizacion y posterior adquisicion (tiempo de atencion: una semana).
Requerimientos del resto de areas y CAPEX: Los requerimientos aprobados por los jefes de
area se envian semanalmente via correo electrénico al &rea de Compras para dar inicio al
proceso de cotizacion. Esta area es responsable de la consolidacion semanal de todos los
requerimientos y el posterior envio a la jefatura de Administracion Barranca, encargada de
la revisién y aprobacién. Finalmente, esta Administracion envia los requerimientos
valorizados semanalmente a Lima para la aprobacion final del gerente general.

Los requerimientos de las distintas areas que llegan al area de Compras no cuentan con
presupuestos debidamente aprobados, dando la libertad de que cualquier cliente interno

pueda solicitar cotizar cualquier bien y/o servicio a esa area.

Emision de 6rdenes de compra:

Requerimiento de los jefes de campo: Las érdenes de compra de estos requerimientos no
necesitan aprobacion y son enviadas via correo electronico a los proveedores.
Requerimientos del resto de areas y CAPEX: Estos requerimientos son aprobados por el
Jefe de Administracion Barranca y la Gerencia General.

Por lo general las 6rdenes de compra se envian via correo electronico, pero no siempre se
adjunta el formato de orden de compra. En estos casos la compra se realiza a través de una
instruccion redactada solicitando los bienes.

Existen compras que se hacen en el campo (combustible e insumos menores) y luego son li-

quidadas en el area de Compras gque administra el presupuesto semanal para todas las compras.

5.7 Desarrollo de la tecnologia

En los ultimos afios se ha invertido en renovacién de tecnologia para incrementar la calidad de la
fresa y por la necesidad de mejorar el uso de recursos de la empresa. La inversion en semillas
certificadas, garantiza una produccion mas estable durante todo el afio. Asimismo, esta variedad
es més fuerte a las enfermedades. El uso de sistemas por goteo permite incrementar la produccion
entre 40% y 50% (Zambrano 2014) y ahorrar en el uso de agua. La calidad de la fresa es mejor ya
que los fertilizantes son aplicados en el reservorio de agua y llegan de manera uniforme a todas las

plantas. La inversion en una cadena de frio que consta de un almacén de productos terminados en
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Barranca y unidades de transporte refrigeradas, le permite mantener la calidad de sus productos y
le abrio las puertas al sector reail e internacional.

5.8 Administracion de los recursos humanos

La empresa cuenta con 201 trabajadores divididos en la sede de Lima (22) y Barranca (179). En
Lima se cuenta con personal administrativo, comercial y la gerencia general (Zambrano 2014). En
Barranca se encuentra la gerencia de Operaciones responsable de las areas de Produccion, Conta-
bilidad, Logistica, Recursos Humanos, Calidad y Seguridad (ver el organigrama de VIDA).

GERENTE GENERAL

Gréfico 14. Organigrama de VIDA
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Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

5.9 Infraestructura de la empresa

Las actividades de control y aseguramiento de la calidad se realizan en Barranca luego de la
cosecha; se cuenta con personal de experiencia que conoce los procedimientos y se encarga de
reforzarlo entre los empleados (Zambrano 2014).

Las actividades contables se realizan en Barranca bajo el control del area de Finanzas de Lima, la
cual define la prioridad en las compras, para no afectar el flujo de caja. Los clientes del sector

retail pueden tener crédito de 15 a 30 dias.
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La planificacion de la demanda consiste en la busqueda de nuevos clientes en el mercado local o
extranjero. Se trabaja con 3 cadenas de supermercados (Cencosud, Supermercados Peruanos y
Tottus). Cencosud tiene la exclusividad de la Marca Emporio y exige mantener un nivel minimo
de produccion durante todo el afio, similar a lo exigido por Tottus. En esta etapa también se
considera la exportacién hacia Espafia, siempre y cuando los niveles de cosecha se mantengan en
los volimenes proyectados.

A continuacién se detalla el proceso de planificacion de VIDA:

Gréfico 15. Proceso de planificacion de VIDA

Gerencia general Comerdal Producdon

( Inicio )

Define objetvos
estrategicos

;Buscar
mEves

=

clientes?

;Produccion
suficiente?

Sembrar
campos.

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014.

En el proceso de planificaciéon de la demanda también se considera el pricing, es decir las

estrategias de precios que se emplean durante el afio con el fin de maximizar las ventas.

Aumento de precios: Durante los meses de abril a septiembre, debido a la escasez del producto, se
decide aumentar el precio, ya que pocas empresas pueden igualar la calidad de los productos de
VIDA.

Disminucion de precios: Durante los meses de octubre a marzo, debido a la abundancia de pro-
ducto, los precios caen por exceso de oferta. EI corto tiempo de vida de la fresa obliga a VIDA a
incentivar el consumo de la fresa reduciendo el precio y realizando promociones. En esta etapa
del afio, con el fin de conseguir el mejor precio de la fresa, se aprovecha la contraestacion de

Espafia y se exporta.
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6. La cadena de valor

Grafico 16. Cadena de valor de Agroindustrias VIDA
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Elaboracion propia 2015.

7. Laimportancia de la cadena de frio en VIDA

RE

Usp JE’M/

Luego de la cosecha la fresa tiene la cualidad de madurar prematuramente, por lo que se la debe
dejar en un lugar sombreado y fresco. Por lo que al iniciarse el proceso de postcosecha, las fresas
deben ser almacenadas en cdmaras de frio y mantenerse en estas condiciones hasta su final
utilizacion. Es por eso que la cadena de frio toma un rol muy importante para VIDA, pues a
diferencia de sus competidores en el mercado local es la Gnica empresa que cuenta con la cadena
de frio completa, desde su almacenaje en las camaras de frio hasta la distribucidn a los diferentes
clientes en el retail, los cuales a su vez lo contintan almacenando en frio en sus diferentes puntos

de venta o bien pasa a exhibicion para los consumidores finales.

Gréfico 17. Cadena de frio en el sector agroindustrial
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Fuente: Elaboracion propia 2015.

La importancia de la cadena de frio radica en que en cualquiera de las etapas posteriores al recojo
de las fresas de los campos, la temperatura se mantenga adecuadamente (2° a 4°). En este caso la
cadena de frio cumple con el proceso de refrigerado, pues las temperaturas que usan tanto en la
camara de frio como en el transporte y distribucidn hasta los clientes finales son de 2° a 4°, por lo
que es diferente al proceso de congelamiento que son temperaturas bajo cero. Es bastante
importante que no se rompa la cadena de frio, pues gracias a las temperaturas controladas que

usan en este proceso de refrigeracién el proceso de descomposicién es mas lento.

Gréfico 18.Prediccion de tiempo de duracién de frutas frescas y vegetales (8 dias almacenados)

Fuente: Nicometo 2014.

La cadena de frio en VIDA empieza en el momento posterior a la recoleccion de la fresa. Su inicio
en la cadena de frio se dard mas rapido o mas lento segun el sistema de riego usado en los campos
de fresas. El sistema de riego por gravedad tiene una cadena de frio que es mas lenta por la re-
coleccidn, seleccion y control de calidad, después de esto, recién sera trasladado el producto para

su enfriamiento rapido y almacenamiento.

El proceso de riego por goteo tiene una cadena de frio mas rapida, en la cual las fresas son
recogidas directamente en jabas y seleccionadas en el mismo campo de recoleccion. Finalmente
las de buena calidad se colocan en los tapers de plastico, para su posterior envio al enfriamiento
rapido y almacenamiento en la pre-camara de conservacion.

El tratamiento de frio en la camara es de 0 a 2 grados por 40 minutos, generando que baje la

temperatura de la fresa para prolongar su vida atil. El almacenamiento de conservacion es
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almacenar posteriormente en frio el producto con temperaturas de 2 a 4 grados. Por ultimo, la
cadena de frio termina con la entrega a través de las unidades de frio, tanto en el transporte
primario (unidad de 10 tn), como en la entrega a las unidades mas pequefias (3 unidades de 1,5 tn)

que también cumplen con la mision de refrigeracion del producto.
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Capitulo IV. Planteamiento y definicion del problema

1. Objetivo general

El objetivo del trabajo es aumentar la competitividad de VIDA mediante el andlisis y aplicacion
de herramientas para gestion de la cadena de abastecimiento, enfocdndonos en la reduccién de
costos. Los objetivos estratégicos son reducir el costo logistico total y aumentar el nivel de
servicio hacia el cliente. Para la presente investigacion se definird como competitividad a la
“capacidad para lograr y mantener una relacién de calidad-precio que disuada a los competidores
y permita la permanencia de la organizacion o de la unidad estratégica en el mercado.
Compréndase por precio el monto pagado por el cliente, que incluye los costos y el margen de
ganancias; y por calidad, fundamentalmente las caracteristicas o valores claves del producto y la

percepcion por los clientes”. (Villajuana 2013: 498).

2. Metodologia
El presente capitulo identifica, prioriza y selecciona los procesos criticos de la cadena de
abastecimiento para lograr los objetivos de la gerencia de operaciones a través de la excelencia y

eficiencia de las distintas actividades logisticas.

La presente metodologia considera como punto de partida los factores claves de éxito de la
gerencia de operaciones, para lo cual se identificaron los principales procesos de la cadena de
abastecimiento a través de la informacion levantada en las entrevistas con las areas de
Produccion, Operaciones y Comercializacion en la planta de Barranca y en las oficinas de Lima.
El analisis utilizara como soporte el marco de actividades logisticas (Frazelle 2002) con la definicion
de los factores para la priorizacion de procesos, sobre la base de aspectos cualitativos y cuantitativos.

Finalmente se elaboré la matriz de criticidad para definir los procesos logisticos mas relevantes.

3. Factores clave de éxito de la gerencia de Operaciones
» Costo logistico total: este factor es necesario para un analisis integral de los beneficios
obtenidos por las mejoras propuestas dentro de la cadena de VIDA. Para esta investigacion, se

usara la definicién del costo logistico total.

+ Costo total de respuesta

+ Costo total de inventario
Costo logistico total (TLC) -  + Costo total de abastecimiento

+ Costo total de transporte

+ Costo total de almacenaje

27



» Costo total de respuesta: incluye el costo de personal, telecomunicaciones, los espacios
requeridos por el personal y sistemas para el procesamiento de érdenes.

+ Costo total de inventario: incluye costo de mantener inventario, costo de personal, oficinas y
sistemas empleados en la gestion del inventario.

» Costo total de abastecimiento: incluye el costo de personal, espacios y telecomunicaciones
usados en la planificacion, abastecimiento, ejecucion y seguimiento de 6rdenes de compra.

» Costo total de transporte: incluye los costos de transporte de entrada y salida.

» Costo de almacenaje: de personal, espacio, manejo de materiales y software (Frazelle 2002).

Tabla 4. Costo logistico de VIDA

Tipo de costo Total %
Costo total de respuesta S/.144.144 12,58%
Costo total de inventario S/. 108.663 9,49%
Costo de abastecimiento S/. 113.680 9,92%
Costo total de transporte S/. 612.159 53,43%
Costo total de almacenaje S/. 166.980 14,58%
Costo logistico total S/. 1.145.625 100,00%

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

* Nivel de servicio: es el segundo factor clave, el cual se define como el indicador que mide el

desemperio sobre la disponibilidad de producto y se calcula de la siguiente forma:

Nivel de servicio = Total unidades despachadas / Total unidades pedidas (Frazelle 2002).

En el caso de VIDA es necesario mantener una tasa de nivel de servicio minima durante todo el
afio, lo cual permitird consolidar las relaciones comerciales con sus clientes, asi como la
oportunidad de expandir sus ventas internacionales hacia Europa en los meses de temporada baja.
A pesar de la importancia de este indicador, solo se exige despachos durante todo el afio, sin

exigir niveles de servicio objetivos por temporada.

4. Factores de priorizacion

Luego de haber analizado los procesos logisticos que impactan en el logro de los factores clave de
éxito de la gerencia de Operaciones, se procedié a definir diversos factores cualitativos y
cuantitativos que ayudaran a priorizar cuales son los procesos logisticos criticos de la cadena de

abastecimiento.
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5.

Impacto econédmico en el negocio: una estrategia clave para consolidar la participacion de
mercado es la reduccion de costos. En el afio 2014 el costo de ventas llegé a representar el 48% de
las ventas totales. Los gastos operativos representaron el 43% de las ventas dejando un margen
operativo de solo 9,5% para la empresa (ver estados de resultados 2014 en el anexo 10).
Facilidad de implementacion: este factor considera el tiempo y costo que se requiere para la
implementacion de las mejoras de los problemas identificados en los procesos criticos de la
cadena.

Impacto en el nivel de servicio ofrecido: una segunda estrategia clave es el garantizar la
oferta de sus productos durante todo el afio, con lo cual se lograra que la relacién comercial
con Cencosud (principal cliente en la cadena retail) sea sostenible en el largo plazo y que le
abra puertas a otras cadenas de supermercados, asi como continuar con su proyecto de
expansion en el mercado internacional.

Impacto en la operatividad de la cadena: este factor apunta al impacto favorable de
profesionalizar el personal y mejorar los procesos internos que optimicen las actividades de

las distintas areas de la cadena de abastecimiento.

Identificacion de problemas en procesos criticos

Para iniciar la seleccion de los procesos se procedié a ponderar los factores de priorizacion de

acuerdo a la importancia que representan para lograr los objetivos de la gerencia de Operaciones.

Luego se calificd cada proceso en una escala del 1 al 3 para cada factor de priorizacion.

Tabla 5. Matriz de priorizacién de procesos

Impacto Facilidadde | Impactoenel | Impactoenla
econdmicoenel | implementacion | nivel de servicio |operatividad de la
negocio O mejoras ofrecido cadena Resultado | Prioridad

PROCESOS

|PIaneamiento e oferta y demanda 1 1 3 2 16 3

|compras 1 3 1 3 18 2
|Amacene T 000
(Inventarios [ 2 | 1 | 1t [
|Transporteydistribuci0n 3 1 3 3 26 1

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Como resultado de la matriz podemos concluir que los procesos criticos son los de transporte,

abastecimiento y planificacion, para los cuales estableceremos propuestas de mejoras en el

siguiente capitulo.
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5.1 Diagrama causa-efecto de VIDA
Gréfico 19. Diagrama de causa-efecto procesos criticos de VIDA
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6. Seleccion de procesos criticos

6.1 Proceso de planificacion de oferta y demanda

El andlisis del proceso de planificacion de la oferta y la demanda se basé en entrevistas con el rea
Comercial y con el area de Produccion. Asi, se pudo recoger de primera mano las principales
problemaéticas de la operacion.

Durante la comercializacion de las fresas encontramos que al area Comercial no se le informa
sobre los prondsticos de produccidn, esto entorpece las negociaciones con los clientes o realizar
actividades promocionales. Esta falta de coordinacidn se refleja en la ausencia de reuniones entre

el area Comercial y de Produccion, es asi que no existen planes a mediano y largo plazo.

Debido a la estacionalidad de la fresa, sera necesario reforzar la sincronizacién de la oferta y la
demanda, para evitar que en la época de mayor produccién se pueda colocar la mercaderia en los
canales incorrectos. El objetivo de estas coordinaciones sera disminuir la venta de fresa a granel,
a través de promociones que incentiven la venta del canal retail. En la temporada de escasez
también sera necesario controlar la oferta de productos, ya que de lo contrario se termina
comprando fresas a terceros para atender al retail.

En caso de escasez de fresas, no se ha implementado una estrategia de negocio. Se venden las
presentaciones de mayor gramaje, no se incentiva la venta de tapers mas pequefios que ya ofrecen

otros proveedores..

También sera necesario estandarizar los procesos de produccion, ya que se cuenta con campos
con sistemas por goteo y por gravedad, estas diferencias dificultan mantener la calidad de los

productos. Asimismo, cada proceso de riego tiene una eficiencia de produccidn diferente.

Por el lado de la demanda los pedidos los realizan las tiendas, sin embargo no se tiene establecida
una politica de pedidos. Es asi que la gestion recae exclusivamente sobre el personal de tienda y a
veces no corresponde a parametros de venta. Pedidos muy grandes pueden originar mermas que
afectan a VIDA y de las cuales los retail no asumen su costo. Los procesos de atencion de pedidos

no son controlados a través de indicadores de gestién que midan su desempefio.

6.2 Proceso de compras
En VIDA no existe una politica ni procedimientos de compras, por lo que la gestion de compras
no garantiza que hayan sido realizadas considerando las buenas précticas de adquisiciones

“abastecimiento estratégico”.
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Las funciones de compras se encuentran divididas entre 2 &reas (Compras Barranca y
Administracion Lima), lo cual genera que no se tenga una Unica area especializada en las
negociaciones para toda la empresa, mezclando funciones entre las 2 areas y desviando al area de
Administracion Barranca de sus funciones estratégicas, las cuales deben estar enfocadas en temas
netamente comerciales y de distribucion. Asimismo no se cuenta con registros historicos de
compra, lo que no permite hacer un andlisis de las compras por categorias. Para efectos de esta
investigacion se ha tenido que obtener data del &rea Contable, lo cual dificulta el analisis dado que
los registros contables en muchos casos no son adecuados para obtener la informacién que se

necesita para poder hacer una adecuada segmentacion de las compras.

El proceso para las aprobaciones de los requerimientos por parte de los jefes de area y
Administracién Barranca no garantiza la compra, ya gue no se cuenta con un presupuesto aprobado
desde el inicio del proceso. Esto genera que el area de Compras pueda estar cotizando items que

finalmente no van a ser comprados, invirtiendo tiempo y recursos innecesarios en el proceso.

Por otro lado, los requerimientos aprobados por el jefe de produccién para la operatividad diaria
de producciéon (plaguicidas y fertilizantes) se envian directamente al area de Compras,
procediéndose automaticamente a negociar con los proveedores emitiéndose finalmente érdenes
de compra, las cuales son liberadas solamente por el jefe de compras. Esto genera descontrol en el
proceso de compra, ya que este tipo de compras no se auditan por lo que no es seguro que el
proveedor seleccionado y las condiciones comerciales acordadas sean las mas beneficiosas para

la empresa.

En VIDA, a excepcion de los materiales de empaque, no existe un plan de compras que permita
consolidar los requerimientos anuales de todos los campos y asi poder tener el tiempo necesario
para realizar una adecuada gestién de compras, enfocada en obtener mejores condiciones
comerciales en las negociaciones por volumen. Como resultado se tiene una gran carga operativa

y un alto nimero de 6rdenes de compra, elevandose los costos administrativos.

Como resultado del analisis de las compras tenemos que el valor de las compras de insumos y
materiales de empaque en el 2014 representaron el 35,8% del costo total de ventas, asumiendo un
costo de S/.931.059 y S/.516.645, respectivamente.

Tabla 6. Total de compras 2014 (insumos y empaques)
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Categoria Sl. %
Material de empaque 516.645
Insumos 931.059
Total compras 2014 1.447.704 35,80%
Costo de ventas 2014 4.043.311

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014.

Como materiales de empaque se consideran los distintos tipos de tapers y etiquetas que se usan en
el proceso de packing. Como insumos de produccion se consideran las diversas variedades de
fertilizantes y plaguicidas usadas con ese fin.

Tabla 7. Compras anuales por producto 2014

Descripcion Total

Fertilizantes S/.299.420
Plaguicidas S/. 631.639
Caja show peas S/.30.180
Taper 200 gr S/.7.393
Taper 250 gr S/.15.291
Taper 500 gr S/. 185.569
Taper 550 gr S/.70.381
Taper 600 gr S/.118.432
Etiquetas Tolén S/.2.654
Etiquetas Emporio S/.55.335
Etiquetas frambuesas S/.6.937
Etiquetas VIDA S/.3.118
Etiquetas circular S/.2.106
Etiquetas rectangulares S/.19.251
TOTAL S/.1.447.704

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014.

6.3 Proceso de transporte y distribucion

El analisis de procesos se realizd durante el segundo semestre del 2014 y primer semestre del
2015 con las entrevistas al encargado del packing, picking y despacho del transporte primario.
Posteriormente se realizé una entrevista con el jefe de Transporte y Distribucion en Lima, quien a
su cargo tiene a un analista de distribucion responsable de hacer los ruteos. También se encarga de
confirmar las érdenes de compra que se despachan diariamente.

El primer semestre del 2015 se realizd un trabajo de investigacion en campo de los procesos para
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el transporte primario (Barranca hacia Lima) y las descargas para el mercado mayorista de frutas

(Lima). Luego se analizo el proceso de cross-docking, con 3 unidades de furgones que distribuyen

por zonas (norte, centro y sur) a las tiendas de los supermercados.

Durante el 2014 el transporte representd S/.612.292 con un gasto promedio semanal de
S/.11.552,68 el que esta distribuido en:

« Gastos variables: peajes, viaticos, combustible, lavado y mantenimiento.

» Gastos fijos: SOAT, seguros, personal, teléfono.

Tabla 8. Costo total de transporte

Tipo Concepto Monto anual
Fijo SOAT S/.1.020
Fijo Seguros S/.11.128
Fijo Personal S/. 216.569
Fijo Teléfono S/.2.135
Variable Peajes S/.20.107
Variable Vigticos S/.7.791
Variable Combustible S/. 216.261
Variable Lavado S/. 4.781
Variable Mantenimiento S/. 132.500
Total S/. 612.292

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

« El gasto de transporte y distribucion represent6 el 17,01% del total de gastos operativos y el

7,25% de las ventas brutas.

Tabla 9. Gastos de transporte vs. ventas, 2014

(s/.)
Gasto de transporte 2014 612.292
Gastos operativos 3.599.378 17,01%
Ventas 8.444.246 7,25%

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

« VIDA cuenta con una ventaja competitiva como es la cadena de frio, que no es aprovechada al

maximo. A pesar de que esta cadena retrasa la descomposicion de la fresa, la estrategia de

distribucion es similar a la que usan los productores que no cuentan con esta ventaja; es decir,
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los despachos se realizan de manera diaria (ver el anexo 12).

El transporte primario como la distribucion de la entrega de las fresas se realiza a diario, por lo
que es una oportunidad para VIDA el poder reducir los gastos operativos que implica el
traslado desde Barranca hacia Lima, asi como las entregas a todas las tiendas diariamente. Ver
el anexo 13.

No existe plan de logistica inversa. Muchos de los retornos de los activos de giro (jabas de
madera y plastico) se programan a ultima hora, lo que ocasiona demoras tanto de carga como
descarga. Esto retrasa a las unidades de distribucion y a la unidad primaria, encargada del
traslado de la mercaderia entre Lima y Barranca. La unidad primaria cuenta con un horario
ajustado para regresar hacia Barranca, ya que es la Gnica unidad que transporta diariamente la
mercaderia entre ambos puntos.

Al no contar con un plan estratégico de transporte, en el cual se definan politicas de horas de
cortes a los pedidos, de manejo de cambios a las tiendas, devoluciones y recojo de activos de
giro (jabas de madera y plasticos), VIDA no podrad optimizar y generar ahorros en una
operacion donde el transporte representa un gasto elevado para la operacién. Solamente por
mencionar una situacion donde vemos cémo afecta esta falencia, diremos que cuando las
unidades de carga principal son demoradas en Lima por tener que esperar el recojo de activo
de giro (jabas de madera y plasticos), la unidad llega a Barranca fuera de su hora, y mas aln
cuando en Barranca se reciben cambios de pedidos a Gltima hora, lo cual genera que la unidad
salga todavia mas tarde de lo previsto. El salir tarde de Barranca ocasiona que la unidad no
llegue a su primer punto (mercado mayorista de frutas) a su hora (3:00 a.m.), lo que genera
que el precio de fresa por kilo que podria haber sido ofrecido en un principio a S/.3,00-S/.3,70

vaya cayendo segun la hora que arriba la unidad al mercado.
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Capitulo V. Desarrollo de propuestas de mejora

1. Propuesta de mejoras

Luego de haber seleccionado y priorizado los procesos criticos que tienen mayor impacto en la
cadena de abastecimiento, procederemos a definir los planes de accion a implementar para
maximizar las eficiencias de cada proceso. El concepto estratégico a desarrollar en cada proceso
seleccionado se ha enfocado en la colaboracion que debe existir entre el proveedor y el cliente,
como parte de una cadena perfecta (Frazelle 2002), la cual reduzca el costo logistico total.
Asimismo, como resultado de esta “colaboracion estratégica” consideramos la distribucion de los
ahorros a conseguir entre ambas partes, lo cual va a consolidar las relaciones de largo plazo,

entendiéndose la sociedad estratégica como clave del éxito en la cadena de suministro.

Las propuestas de mejoras estan enfocadas en hacer de VIDA una empresa mas competitiva
mediante el andlisis de los procesos de planificacién, compras, transporte y distribucion. Sin
embargo, todas las mejoras también tienen como objetivo mantener el nivel de servicio para el

cliente, ya que es la base de su relacién comercial.

2. Propuesta de mejora del proceso de planificacion de la oferta y demanda

2.1 Planificacion de la demanda

VIDA tiene como objetivo para el 2015 el incremento en consumo del 8% del sector retail y
recuperar su exportacion de fresas, la cual cay6 el 2014. Estos 2 canales de venta son los que
generan mayores margenes a la empresa, aprovechandose la alta calidad de sus productos. Por el
lado de la exportacién, se busca recuperar los niveles alcanzados en el 2012 a través de la siembra
de campos adicionales fuera de estacion, con el fin de poder tener una mayor produccion. El

objetivo se lograra gestionando los siguientes drivers de la demanda:

* Pricing: uso de estrategias promocionales a través de descuentos e impulsos en las tiendas de
mayor venta.

« Calidad: uso de semillas certificadas para la exportacion, a través de compras programadas a
los principales proveedores.

« Estacionalidad: gestionando la reduccion o el incremento de pedidos a lo largo del afio, a
través del uso de la red de distribucién y cambios en las presentaciones.

* Transporte: debido a las condiciones de perecibilidad, es necesario ofrecer el producto lo
mas fresco posible, por esto se busca maximizar el uso de la cadena de frio a través del disefio

de rutas, ventanas horarias y frecuencias de despacho.
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Para el prondstico del 2015 se usaré el siguiente modelo (Christopher 2011):
Modificar
Generar for Crear un - R
ronostico de pronasticocon Tonosticoe Crear un plan PronGstico por Medicion del
pla T in?gw;enr?ce P e de capacidad SKU item desempefio

Los datos iniciales de la demanda se obtienen de la venta historica del 2014 y 2013. En el caso de
la exportacidon se considerara la venta del 2013, ya que el 2014 fue atipico y no aplicable a ané-
lisis. La venta serd suavizada con promedios méviles de 2 semanas, con el fin de reducir la va-

riabilidad de cada periodo.

En una segunda etapa y en coordinacién con la gerencia general, se aplicard un incremento del 8%
para el sector retail, ya que es la meta del 2015 para Agroindustrias Vida. Luego se definen fechas
especiales en las que se realizardn promociones que buscan incrementar la venta, ejemplo: “San

Valentin” y fines de mes.

Obtenidas las cantidades finales en kg, se traduciran en tapers, considerando las opiniones del
area comercial y el area de produccién. En ciertas temporadas del afio es posible aumentar la
venta de tapers de menor gramaje. Finalmente, el prondéstico por SKU se llevara a consenso entre
todas las areas, con el fin de realizar los Gltimos ajustes.

2.2 Demanda 2015 de fresa
Grafico 20. Proyeccion de demanda 2015 en kg
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Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

Para mayor detalle del pronostico de la demanda ver el anexo 14.
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2.3 Planificacion de la oferta
Por el lado de la oferta, se plantea impulsar la venta de los productos de menor gramaje en la
temporada de escasez. También es necesaria una estandarizacion en los gramajes de mayor peso,

ya que la venta se concentra en las presentaciones de 600 gr.

Tabla 10. Venta por presentacion 2014

Marcas Presentacion |Gramajes |Ctd Tapers| Venta Soles
Marca 1 Taper GO0 611780 5. 5.275443
Marca 2 Taper 550 107173 5. 617095
Marca 3 Taper 550 17143 S 128,573
Marca 4 Taper 300 33893 8. 152207
Marca 5 Taper 250 156160 8. 249856
Marca 6 Taper SO0 12800 s/ 38912
Marca 7 Taper 200 1078 S/ 10,780
Marca 8 Taper S00 4917 S/, 24,585
Marca 9 Taper SO0 7779 S, 54453
Marca 10 Taper 500 23488 5. 108,660
Marca 11 Taper GO0 26 S 208

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014.

Gréfico 21. Ventas por presentacién 2014
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Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

Gréfico 22. Prondsticos de ventas para las principales presentaciones
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Fuente: Agroindustrias VIDA 2014.

Para mayor detalle del prondstico de la demanda ver el anexo 15.
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3. Propuesta de mejora del proceso de compras

Se deben establecer politicas y procedimientos de compras con el objetivo de estandarizar procesos
y asi poder medir el rendimiento del &rea a través de indicadores de gestion. Esta politica debe estar
basada en el “Proceso de Abastecimiento Estratégico” para su gestion (Audare Consulting 2005).
Ver el anexo 16. Todas las compras que se realizan en VIDA deben estar centralizadas en el area de
Compras situada en Barranca, la cual debe ser profesionalizada para aprovechar las mejoras del
“Proceso de Abastecimiento Estratégico” propuesto. Para esto usaremos el modelo de

abastecimiento estratégico de Audare Consulting (2005). Ver el anexo 16.

Debe existir un sistema de informacion logistica que registre las compras historicas, permitiendo
tener los perfiles de compras sobre la base de proveedores e items. De acuerdo al autor Edward H.
Frazelle (2002) se debe establecer un analisis de perfil relacionando proveedor-item en nueve
segmentos de acuerdo a los niveles de compra (AA, AB, AC, BA, BB, BC, CA, CB, CA). Este
analisis sera el punto de partida para hacer un analisis del gasto de la empresa que permita
finalmente definir estrategias de compra y oportunidades de racionalizacién, tanto en proveedores

como en diversos items.

Todos los requerimientos que lleguen al area de Compras deben hacerlo a través de un formulario
estandar en donde cada cliente interno detalle las especificaciones de los bienes solicitados, tiempos
de atencion y el presupuesto de respaldo, con el objetivo de garantizar el proceso de procura
optimizando el tiempo de los compradores. Asimismo, este formulario debera tener las firmas de
aprobacion en los niveles correspondientes de acuerdo a los montos estimados a comprar. Los niveles
de aprobacion de requerimientos se han determinado de acuerdo a los “clip level” o “montos
limite” basados en la cantidad y los valores unitarios de las 6rdenes de compra generadas durante

el afio 2014 en toda la empresa.

Tabla 11. Andlisis de 6érdenes de compra 2014

Rangos _basgdos en el g:antldad de I?orcentaje de valor total anual | . »
valor unitario de orden | 6rdenes de | 6rdenes de Nivel de aprobacion
~ de compras (S/.)
de compra (S/.) compra al afio compra
0-2.000 236 32,4% 425.000 Jefe de Compras
2.001 -5.000 255 35,0% 908.000 Jefe de Administracion
Barranca
5.001 -8.000 144 19,8% 1.095.500
8.001 a mas 94 12,9% 901.000 Gerente General
Total 729 1,00 3.329.500

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.
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Esta estructura para el flujo de aprobaciones daria mayor dinamismo a la operatividad del
negocio, ya que el Jefe de Administracion Barranca estaria controlando el 60% del valor total de
las compras anuales. Asimismo, el Gerente General solo aprobaria el 12,9% del total de las
compras emitidas anualmente, pero controlaria el 27% del valor total de las compras anuales.

Se deben establecer estrategias de compra para cada SKU de acuerdo a la matriz de Kraljic
(1982), quien categoriza y establece estrategias de compra de acuerdo a su clasificacion basada en
el riesgo del suministro (mercado de proveedores) y el impacto financiero que representa cada

SKU para la empresa.

Gréfico 23. Matriz Krajlic
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Fuente: Kraljic 1982.
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Los insumos de produccion, al estar clasificados en la categoria de productos apalancados en la
matriz de Kraljic, deberian ser comprados bajo las siguientes estrategias:

Gréfico 24. Estrategias Matriz Krajlic
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Para iniciar el proceso de consolidacion de compras por volumen es necesario tener un plan de
compras de largo plazo, el cual debe estar basado en el plan de produccion anual. Esta
consolidacion se lograra a través de negociaciones en contratos marco, lo que permitira lograr
mejores condiciones comerciales, asi como reducir la carga operativa del comprador al emitir
menos drdenes de compra durante el afio. Esta estrategia de racionalizacion y consolidacién de
compra va de la mano con la reduccion de proveedores y la mejora de la calidad del suministro,
reduciendo los precios unitarios de cada item comprado (Frazelle 2002). El plan de produccién
tiene gque estar basado en la planificacion de la demanda, previamente acordado con la gerencia
general y el area comercial. Este plan tiene que ser ajustado cada mes con el fin de corregir las
desviaciones, producto del rendimiento de los campos. Por el lado de las compras se deben
generar contratos marcos anuales con cantidades referenciales de consumos mensuales. Estos
contratos deben manejar niveles de tolerancia para cubrir las desviaciones que se puedan

presentar en los niveles de produccion.

Como plan de accion se plantea salir a negociar a través de concursos de precios la compra anual
de plaguicidas y fertilizantes. Como vimos en el capitulo anterior, este monto de compra ascendi6
a S/.931.059 en el 2014. Esta negociacion tiene el objetivo de cerrar contratos marco anuales con
proveedores exclusivos para cada categoria. Esta consolidacion de compras anuales busca reducir
el numero de proveedores con los que VIDA trabajé en el 2014 (5 proveedores para plaguicidas y
3 para fertilizantes), asi como reducir las 6rdenes de compra emitidas durante el 2014 para cada
categoria (132 6rdenes de compra en plaguicidas y 12 6rdenes de compra en fertilizantes), con lo

cual la carga de trabajo operativa para esta gestion demandaria menos horas-hombre.
La gestion de compras debe estar basada no solo en el precio de compra de los productos sino en
el costo total de propiedad (Cavinato & Kauffman 1999). Este costo total debe considerar el costo

de adquisicion, uso, administracién, mantenimiento y eliminacién de un producto.

Tabla 12. Analisis de érdenes de compra de insumos

ACTUAL PROPUESTA
Cantidad anual de Cantidad de Proveedores Cantidad anual de 6rde-
Insumos =
ordenes de compra proveedores propuestos nes de compra propuestas
Plaguicidas 132 5 1 1
Fertilizantes 12 3 1 1

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

Se debe gestionar la relacion de abastecimiento “Supply Relationship Management” (Frazelle
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2002). La relacion con los proveedores debe apuntar a mejorar la colaboracion, optimizacion y
programacion a través de una asociacion con proveedores estratégicos “Supplier Partnership”
(Frazelle 2002). Esta asociacion estratégica con proveedores segin Frazelle implica compartir
beneficios como consecuencia de cambios de materiales, informacion o flujos de caja entre 2
organizaciones. Por lo general, estos proveedores estratégicos representan no mas del 5-20% de
proveedores de un negocio, pero a su vez representan entre el 50 y 80% del volumen de compras.

En este sentido, se analiz6 los resultados del ejercicio 2014 de VIDA en donde se realizaron
compras de materiales de empague e insumos por un valor de S/. 1.447.704. Este valor

corresponde a materiales de empaque (tapers), fertilizantes, plaguicidas y etiquetas.

Tabla 13. Total de compras de materiales de empaque e insumos 2014

Categoria S/.
Envases 427.245
Etiquetas 89.400
Plaguicidas 603.807
Fertilizantes 327.252

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014.

Al analizar el material de empague vimos que en el 2014 VIDA realizbé compras de 6 modelos
distintos de envases (tapers) para fresas, por un valor anual de US$112.683 siendo el de mayor
volumen-costo el modelo “TAPER CLAMSHELL PET F500/CL85 (EMPORIO)” (ver el anexo
17), a un costo unitario de S/.0,322, el cual fue abastecido por el proveedor Colca del Pert S.A.

(ver el anexo 18).

Al preguntar al area comercial sobre la decision del disefio y caracteristicas de este taper se
identificé que realmente el tamafio y las caracteristicas de este no obedecian a algin estudio de
mercado previo, por lo cual existia la posibilidad de empezar a evaluar alternativas para ser

cambiado a futuro sin causar impacto en las ventas.

Como resultado de la investigacion vimos que el principal cliente de VIDA (Cencosud) compraba
envases similares al proveedor Pamolsa (Peruana de Moldeados S.A.) con quien manejaba un
contrato para varios modelos de envases para los distintos productos que ofrece en sus tiendas. El
monto anual de compra de Cencosud a Pamolsa fue de US$2.600.000 en el 2014 (Cencosud
2015).

Es en este sentido que vimos una gran oportunidad para asociarnos con Cencosud en la compra de
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tapers aprovechando su gran poder de negociacién. Con esta accion definitivamente se lograrian
mejores precios en estas compras, con lo cual el ahorro generado por esta colaboracion pudiera
ser trasladado en parte al cliente a través del precio de venta final, repartiéndose el ahorro
generado en la cadena entre VIDA y Cencosud.

4. Propuesta de mejora del proceso de transporte
De acuerdo a lo analizado en el capitulo anterior vimos que el gasto del transporte y distribucion
representd un elevado porcentaje sobre las ventas (7,25%) durante el 2014, con S/.612.292 (ver

los anexos 10 y 11).

Esto principalmente obedece al alto costo que implica el distribuir diariamente desde el centro de
produccién y envasado en Barranca hacia las 44 tiendas, incluyendo dentro de sus principales
clientes al sector retail: Wong, Supermercados Peruanos, Tottus, Hipermercados Metro y el

mercado mayorista de frutas en Lima.

Las causas de los problemas en el proceso de transporte y distribucion apuntan a la carencia de un
plan con los siguientes puntos criticos: la falta de aprovechamiento de la cadena de frio, falta de
una politica clara de cambios (devoluciones y anulaciones) y la falta de un plan de consolidacion

ante el uso ineficiente de espacio en la unidad primaria.

Debido a que planteamos lograr mejoras en sus procesos de transporte y distribucién, hemos

propuesto lograr estas mejoras bajo un enfoque holistico que estaran sustentadas gracias a un

soporte teérico de metodologias de varios autores del Supply Chain (Chopra & Meindl 2008,

Frazelle 2002, y Sheffi 2012) junto con el trabajo de investigacion en campo realizado durante el

2014 y el 2015:

» Visita a Barranca para ver el proceso de picking, packing, carga y despacho de unidad
primaria de transporte.

« Entrevistas en Lima y Barranca con los encargados del transporte y distribucion de VIDA.

» Visita al mercado mayorista de frutas en Lima, siguiendo con el proceso de cross-docking
para la carga de las unidades de distribucion.

« Ruteo con las unidades de distribucion de VIDA a las tiendas Wong, viendo el proceso de
recepcion y descarga del producto.

» Proceso de reposicion en las tiendas y el almacenaje en las respectivas cdmaras de frio de las
tiendas de los supermercados Wong.

Uno de los modelos elegidos para nuestra propuesta de plan estratégico de transporte es el modelo
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planteado por el autor Edward Frazelle en su libro “Supply Chain Strategy”, en el cual menciona
en el capitulo referente al manejo del transporte y distribucion: «El objetivo principal en el
transporte deberia ser conectar las fuentes abastecedoras con los clientes con el menor costo
posible y pero sin dejar de lado el cumplimiento de la politica de servicio al cliente» (Frazelle
2002: 171).

Por lo tanto, para satisfacer las politicas de servicio al cliente planteamos un plan que vaya acorde
con la realidad y la necesidad de la empresa para cumplir con dichas politicas de servicio, pero
estando siempre enfocados en lograr el menor costo logistico total al aplicarlas.

Nuestro planteamiento se basa en conseguir un adecuado disefio de la red del transporte
(identificar a los clientes que merecen una atencion mas personalizada), optimizar la cadena de

frio y establecer ventanas horarias.

Grafico 25. Arbol de decisiones en el transporte y distribucion

v v

Fuente: Elaboracion propia 2015.

4.1 Disefio de la red

Una parte critica a la hora de disefiar un plan estratégico de transporte es considerar el disefio de
una red de transporte (ver gréafico 26), pues dentro de esta infraestructura se dara el desempefio de
la cadena de suministro y porque dentro de ella se toman las decisiones operacionales de
transporte respecto al horario, rutas y muchas otras. Tal como menciona Chopra & Mendel en su
libro “Administracion de la Cadena de Suministro”, en el capitulo referente a Disefio de la red de
la cadena de suministro: «Una red bien disefiada permite a la cadena alcanzar el grado deseado de
capacidad de respuesta a bajo costo» (Chopra & Meindl 2008: 395).

En este caso apreciamos que VIDA tiene una red de embarque directa al consumidor final, pero
con recorridos rutinarios, pues la primera entrega es desde Barranca y trasladada directamente al
mercado mayorista, para luego hacer un cross-docking y finalmente hacer entregas a multiples
ubicaciones con unidades mas pequefas y zonificadas alrededor de Lima.

El disefio de la red de transporte y distribucion debe combinarse con la satisfaccion del nivel de

44



servicio a los clientes (Frazelle 2002). Para esto se realizd un analisis ABC para categorizar la
importancia de las 44 tiendas que abastece VIDA hacia el retail (como ya se ha mencionado, el
82% del ingreso de VIDA es por parte del retail). Ver el anexo 20.

Grafico 26. Disefio de red de transporte de Agroindustrias VIDA

Del analisis ABC a las tiendas podemos apreciar que son 10 las tiendas Wong las que generan el

8 Metros

Mercado 16 Metros
Mayorista de

Frutas

Produccion Cross Docking

19 Wong

Fuente: Elaboracion propia 2015.

71% de los ingresos para VIDA, a estas tiendas se les debera considerar las siguientes politicas

referente a la distribucion:

e Cumplir con la totalidad de sus érdenes de pedidos.

» Despacho preferente a la hora del cross-docking para llegar a primera hora al centro de acopio
de los proveedores.

+ Control més detallado con la documentacion.

» Flexibilidad para cambios, sea en los pedidos a Gltima hora y recojo.

4.2 Optimizacion de cadena de frio

La ventaja competitiva de VIDA es el contar con la cadena de frio completa, desde el
pre-congelamiento que se le da al producto al bajarle la temperatura para su conservacion como el
proceso de refrigeracion que se le da a los productos posteriormente, tanto en el almacenaje como

en el transporte y distribucion (2° a 4°).

Grafico 27. Cadena de frio del sector alimenticio

-8
Fuente: HVAC&R 2014.
Esta cadena de frio permite que el producto que es entregado diariamente a las tiendas tenga 7
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dias de VIDA dtil, lo cual marca la diferencia de VIDA frente a sus competidores, que tienen que
hacer el recojo y entregas de las fresas durante el mismo dia para que esta no llegue “chorreada”,
término que se usa en el sector y que se refiere a que el producto esta descompuesto por estar
expuesto al medio ambiente. Es asi que las tiendas cuentan con el tiempo suficiente para
exposicion en gondola (3 dias desde que llegan los tapers con fresas), tiempo adecuado para que
el consumidor pueda comprarlas y mantenerlas en su refrigeradora con la calidad suficiente para

su consumo hasta 7 dias posteriores de la fecha de envasado.

Grafico 28. Cadena de frio del sector alimenticio

Fuente: HVAC&R 2014.

Por esto el planteamiento de mejora para optimizar la cadena de frio es que VIDA puede permitirse la
entrega del producto en mayores cantidades, pero con menores frecuencias, consolidando 6rdenes de
fresas para dos dias de venta sin la necesidad de hacerlo diariamente. Para realizar esta propuesta se
validé con las areas de Calidad, Picking y Despachos de VIDA la posibilidad de una entrega mas
espaciada en el tiempo, garantizando que los parametros de calidad se cumplan y también se conversé
con el responsable de reposicion en las tiendas Wong para ver la viabilidad de hacer las entregas con
despachos interdiarios a los centros de acopio y a las tiendas. Se plante6 un modelo como el

siguiente:

Gréfico 29. Planteamiento de entregas interdiarias del transporte y distribucion

Dial Se envia la o/c por parte del retail a Vida
W i, yore i

Dia3 m Crossdocking y distribucion a tiendas/Nueva o/c
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0/C del Retail Pedido Pedido Entrega de
Pedido
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Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.
Ambas partes estuvieron de acuerdo en la viabilidad de la propuesta, pero indicando la
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importancia de la estacionalidad de la produccién que se da durante el afio (ver el anexo 19). Por
el lado de VIDA se considera que es muy importante durante la época de mayor produccién
contar con una buena comunicacién y planificacion de las 6rdenes que les soliciten porque se
podria generar una fuerte devolucion si es que hay un exceso en las cantidades requeridas por los
dos dias que se solicitan fresas en stock. Siempre y cuando las ventas vayan acompafadas con la
rotacion del producto, el espacio para almacenarlas en las tiendas no deberia ser un problema, al
contar con camaras de frio que son utilizadas segun la demanda de cada producto.

Considerando estas observaciones para este planteamiento, se hizo un analisis de los despachos que
se realizaron durante el 2014. En el anexo 21 podemos apreciar el movimiento de tapers de fresas
hacia las tiendas durante el 2014 y en el anexo 22 las frecuencias de reparto que se dieron a las 44
tiendas del retail (Supermercados, Wong, Tottus). Para elegir el periodo de reduccion de frecuen-
cias analizaremos los despachos en kg realizados durante el 2014. Es asi que planteamos 3 periodos

de reduccion: temporada alta, baja y todo el afio. A continuacion se muestra el detalle:

Tabla 14. Analisis capacidad de carga con despachos diarios

Periodo Promedio Dgsv. es- cv % Capacidad Tasa_1 (_je Qapacidad

(kg) tandar actual (kg) servicio minima (kg)
Todo el afio 2.759,45 1.412,33 51,18% 10.000 90% 4.569,43
Temporada baja 2.172,00 754,64 34,74% 10.000 90% 3.139,12
Temporada alta 3.363,41 1.655,41 49,22% 10.000 90% 5.484,89

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

Como se muestra en la tabla, durante la temporada baja de abril a setiembre se tiene el menor
promedio de despacho. Considerando una distribuciéon normal, se muestra que durante la
temporada baja (abril a setiembre) se necesita una capacidad de 3.139 kg por despacho para
atender el 90% de los pedidos. Luego simulamos el escenario interdiario, considerando los

pedidos del 2014, esto nos arroja los siguientes resultados:

Tabla 15. Analisis capacidad de carga con despachos interdiarios

Todo el afio 5.503,66 2.517,36 45,74% 10.000 90% 8.729,79
Temporada baja 4.353,23 1.280,41 29,41% 10.000 90% 5.994,14
Temporada alta 6.666,88 2.897,53 43,46% 10.000 90% 10.380,21

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

Por los datos mostrados y considerando la capacidad actual de 10.000 kg diarios (capacidad del
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transporte primario) se considera que durante la temporada baja es el periodo éptimo para
implementar los pedidos interdiarios. En este sentido, vimos que no era necesario el reparto diario
en todas las tiendas y notamos como la “colaboracion” con el cliente puede permitirnos reducir el
numero de viajes a Lima, con lo cual se reducirian drésticamente los costos totales de transporte,
resultando en importantes ahorros que luego se le pudieran trasladar al cliente de diversas formas
(rebates, notas de crédito, descuentos en precios de lista, etc.). Se converso con el &rea Comercial
para que garanticen manejar stock en sus cdmaras de frio de las trastiendas y asi mantener las
propiedades 6ptimas del producto para su venta en dias posteriores a los despachos de VIDA (ver
el anexo 23). EI comparar el nuevo costo de transporte con la alternativa de tercerizar dio como
resultado:

Tabla 16. Costo de tercerizar

Transporte Capacidad (tn) | Costo S/. N° Viajes Total
Costo primario 7 2.400 273 S/. 655.200
Costo secundario 35 47,5 6.634 S/. 315.115
S/.970.315
Costo transporte propio S/. 689.359
Costo transporte tercerizado S/.970.315
Fuente: Zambrano 2014. Elaboracion propia 2015.
Tabla 17. Costo de transporte VIDA
Unidad Ctd | Valor por unidad S/. (I;Digﬁr(e;ri]?)_s) Depreciacion S/. Depreciacig7 niLel
Camién 10 TN 1 208.440 5 41.688 41.688
Camionde 1,5 TN 3 59.187 5 11.837 35.512
Tipo Concepto Mon(tg /.e)lnual
Variable | Peajes 20.107
Variable | Viatico 7.791
Variable | Combustible 216.261
Variable | Lavado 4.781
Fijo Soat 1.020
Fijo Seguros 11.339
Fijo Repuestos 15.794
Fijo Personal 202.566
Fijo Mantenimiento 132.500
Fijo Depreciacion unidad primaria (anual) 41.688
Fijo Depreciacion unidades secundarias (anual) 35.512
Total 689.359

Fuente: Elaboracion propia 2015.
Finalmente, se concluye que mantener la operacién con transporte propio representa la mejor
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opcion para VIDA.

4.3 Ventanas horarias y ruteo 6ptimo
Para esta mejora se realiz6 un trabajo de campo con la unidad primaria (10 tn) hacia su primer punto
de llegada al mercado mayorista. Posteriormente se traspasé la mercaderia mediante un

cross-docking a las 3 unidades més pequefias (1,5 tn) para realizar la distribucion hacia las tiendas.

En este caso es importante mencionar que la idea de establecer ventanas horarias bien definidas
tanto para las cargas, descargas, entregas y horarios limites de cortes haran mas eficientes los

procesos de VIDA.

Gréfico 30. Ventanas horarias de procesos operativos del transporte y distribucion
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Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

Es muy importante el alinear estrategias de transporte con la estrategia competitiva de la empresa,
donde las diversas areas de la cadena no velen por sus propios beneficios sino que la compafiia
debe evaluar la funcidn de esas areas (Chopra & Meindl 2008). En este caso se debe considerar la
combinacion del costo del transporte, el costo de inventario y el nivel de capacidad de respuesta
lograda con los clientes. Teniendo presente el gran nivel de exigencia que solicita Cencosud a sus
proveedores, es importante conocer como esta distribuida la frecuencia de entrega de repartos y

las tiendas que actualmente son las que tienen mayor visita durante el afio (gréafico 31).

Gréfico 31. Ruteo 6ptimo y densidad en la distribucion
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Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

4.4 Impacto ambiental y logistica colaborativa

El resultado de un buen disefio de la red de transporte, la optimizacion de la cadena de frio y un
ruteo 6ptimo desemboca no solamente en ahorros tangibles econémicamente sino trasciende a un
plano mayor, generando un reduccién de su huella de carbono, pues en este estudio se plantea
1.723 viajes menos con respecto al proceso de distribucion en Lima de las 3 unidades de 1,5tny
93 viajes menos de Barranca-Lima con respecto al proceso de transporte de la unidad de 10 tn. A
esto se le puede afadir una mayor reduccion de la huella de carbono gracias a un plan de
mantenimiento de las unidades.

Analizando globalmente el transporte primario, que diariamente hace un total de 394 km (ida y
vuelta), esta unidad recorre durante un afio casi 141.840 km, emitiendo 2.491 kg de CO2 anuales
(aproximadamente). Lo que se plantea con esta reduccion es ahorrar 93 viajes, en lo que respecta al
traslado del transporte primario (unidad de 10 tn), lo que equivaldria a un ahorro mensual de casi
35.460 km, reduciendo el impacto ambiental de la huella de carbono en 747 kg CO2,
aproximadamente.

Gréfico 32. Impacto global ambiental en el transporte primario
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GLOBAL: GLOBAL:

SOSTENIBLE SOSTENIBLE
Km totales 86.680 Km totales 8.668
Emisiones totales Emisiones totales
2.491 Kg CO2 249 Kg CO2
Por Km 0,029 por Km Por Km 0,029 por Km
1 arbol son 14kg C02 1 arbol son 14kg C02

Fuente: Twenergy 2015.

Se puede llevar a un plano més elevado la colaboracion no solamente dentro de la misma empresa
sino en integrar estrategias junto a otras que sean o no del mismo rubro, pero que comparten un

elemento en comln como es en este caso el transporte (Sheffi 2012).

Yossi Sheffi nos habla de que un transporte vacio cuesta lo mismo que uno lleno y desmenuza los
factores independientes de la carga como los salarios del conductor, la depreciacion de los
equipos, el financiamiento y la administracion, que suman hasta un 70% del costo de conducir un
camidn, y el 30% que representa el combustible. A su vez recalca que la trayectoria de un camion

vacio consume las tres cuartas partes del combustible que consume un camién lleno.

Con esto Sheffi nos plantea una “Estrategia de colaboracion horizontal para compartir un medio
de transporte” que muy bien puede ser aplicada a VIDA, pues la zona donde se producen las
fresas es la misma de muchas otras empresas del mismo rubro y que llegan al mismo punto de
entrega en Lima, que es el mercado mayorista de frutas en La Victoria. Este planteamiento bien
podria aplicarse en temporada baja (abril-septiembre) cuando la frecuencia de los envios seria
interdiaria, aunque bien recalca el autor de este planteamiento que estas consolidaciones de cargas
de varios proveedores tienen que ser en su mayoria programadas y que sigan un horario
establecido porque el sistema depende de la coordinacién entre ellos y que no se generen retrasos

gue terminen perjudicando, mas bien, la operacién de los proveedores.

Sheffi a su vez menciona, en el capitulo de Ventajas Operativas de su obra, que la logistica de la
cadena de frio puede ser asociada a cierta flexibilidad, ya que se pueden utilizar algunos de los
mismos activos y equipos de manejo que se encuentran contiguos a la cadena logistica sin
tratamiento en frio. Pone como ejemplo a un transportador de camiones que trae una carga

refrigerada de alimentos congelados y que también puede despachar otro tipo de carga como
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computadoras, pues finalmente para el transportador esto es mejor que tener que conducir en

vacio. Esto finalmente aumenta la competitividad y rentabiliza el transporte.

5. Enfoque financiero
5.1 Proceso de compras
Como resultado de la primera propuesta para la compra de tapers, VIDA logré aprobar un envase
similar al “TAPER CLAMSHELL PET F500/CL85 (EMPORIO)” a un precio unitario de S/.0,255,
con lo cual se lograria un ahorro unitario de S/.0,067, generando un ahorro anual de S/.63.114 de
acuerdo a la planificacion de la demanda proyectada para el afio 2015, la cual estima comprar

942.000 unidades de tapers en el afio (ver cotizacién del proveedor Pamolsa en el anexo 24).

Tabla 18. Analisis comparativo de tapers e impacto de la propuesta

Modelo de envase Proveedor Und. P. Unit. (S/.) Valor (S/.)
Taper clamshell Pet F500/CL85 (Emporio) | Colca 942.000 0,322 303.324
Pamolsa 0,255 240.210
AHORRO 63.114
Costo Impacto de la propuesta de mejora
Costo total de respuesta No genera ningln impacto.
Costo total de inventario No genera ninguin impacto.

Aumenta en S/.53.280 anual debido a la

Costo total de abastecimiento - .
contratacion del analista de compras.

Costo total de transporte No genera ningln impacto.

Costo total de almacenaje No genera impacto.

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

Considerando la relacion de abastecimiento enunciada por Edward Frazelle (a la cual nos refe-
rimos anteriormente), este ahorro generado gracias a la colaboracion de Cencosud, al adicionar
este envase en el actual contrato de envases que mantiene con su proveedor Pamolsa, seria
compartido entre VIDA y Cencosud, por lo que VIDA trasladaria el 50% de este ahorro a este

cliente a través de descuentos en sus productos, es decir S/.31.557.

Como segunda propuesta se buscaria tener un proveedor Unico estratégico, tanto para plaguicidas
como para fertilizantes, cerrando precios anuales a través de un contrato marco, para lo cual se
negociaria una vez al afio sobre la base de los estimados del plan de produccion.

Esta estrategia reduciria las horas-hombre que se vienen usando para la gestion de compra de
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estas 2 categorias, lo cual liberaria 302 horas-hombre al afio, seglin tabla adjunta, permitiéndole al
Jefe de Compras dedicar estas horas libres a plantear mejoras futuras.

Tabla 19. Andlisis de reduccién de horas-hombre

Horas trabajadas al mes (Jefe de Compras) 160
Horas dedicadas a gestionar érdenes de compra (80% del tiempo total) 128
Cantidad de d6rdenes de compra al mes 61
Horas requeridas para gestionar una (01) orden de compra 2,10
Cantidad de d6rdenes de compra mensuales de plaguicidas y fertilizantes 12
Horas requeridas para gestionar OC de plaguicidas y fertilizantes al mes 25,2
Horas requeridas para gestionar OC de plaguicidas y fertilizantes al afio 302,2

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

Asimismo, como resultado de esta consolidacion de compra por volumen a través de contratos
marco se estima una reduccion en los montos de compras anuales del 6% para los plaguicidas y
fertilizantes, lo cual generaria un ahorro proyectado anual de S/.58.657, considerando un

crecimiento del 5% en las compras para el 2015.

Tabla 20. Proyeccién de ahorros en compras de insumos

Total compras 2014 Crecimiento 5% Ahorro (S/.)
Categoria S/. 2015 estimado 6%
Plaguicidas 603.807 633.997 38.040
Fertilizantes 327.252 343.615 20.617
AHORRO 58.657

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

Como resultado de las 2 propuestas de mejora tenemos un ahorro total anual en la gestién de
Compras de S/.90.214 (ver la tabla 21).

Para el logro de estos ahorros se ha decidido contratar a un analista de compras con un sueldo
mensual de S/.3.000, quien daré soporte al Jefe de Compras en las funciones analiticas que se

requieren para implementar las 2 propuestas de mejora.

Tabla 21. Ahorro total anual por gestion en compras e impacto de la propuesta
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Total ahorro anual Valor

Colaboracién proveedor-cliente (cambio de envases) S/. 31.557
Ahorros por consolidacion de compras S/. 58.657
TOTAL (en soles) S/.90.214

Costo
Costo total de respuesta

Impacto de la propuesta de mejora
No genera ningun impacto.

Costo total de inventa- | Dependiendo de la negociacién con los proveedores, se puede ver afectado el
rio inventario promedio debido a lotes minimos o los compromisos de compra anual.

Costo total de abaste-

cimiento Aumenta en S/.53.280 anual debido a la contratacion del analista de compras.

Costo total de trans- | No se ve afectado, ya que contamos con el falso flete del transporte primario que

porte retorna de Lima a Barranca diario o interdiario.
Costo total de alma- .

. No genera impacto.
cenaje

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

5.2 Proceso de transporte

Como resultado de la propuesta de mejora en el area de Transportes se espera una reduccion del
21,2% en viajes anuales, lo cual se traduce en una reduccion de 1.723 viajes en el transporte se-
cundario (unidades de transporte que van desde el centro de cross-docking hacia las tiendas Wong y
Metro), asi como una reduccion de 93 viajes en el transporte primario (unidad de 10 tn) durante el
mismo periodo. Esta reduccién en viajes seria durante los meses de temporada baja. Esto representa
econdmicamente un ahorro en distribucion a tiendas de S/.83.770 y uno en el transporte primario de

S/.68.488, logrando un ahorro total de S/.152.258 durante un afio (ver el anexo 11).

Tabla 22. Andlisis de viajes e impacto de la propuesta

Viajes | Viajes | Reduccion Costo por Ahorro por
2014 2015 viajes viaje viajes
Transporte secundario 8.357 6.634 1.723 S/. 48,62 S/. 83.770
Transporte primario 183 90 93 S/. 736,43 S/. 68.488
Total 8.540 6.724 1.816 S/. 152.258

Costo

Impacto de la propuesta de mejora

Costo total de respuesta

No genera ningln impacto.

Costo total de inventario

No aumenta, las fresas se quedan en el campo sin cosechar. Tampoco
genera aumento en el stock promedio, pero si afecta el programa de
produccion.

Costo total de abastecim

iento

No genera ningln impacto.

Costo total de transporte

Se reduce debido al menor nimero de viajes realizados en temporada baja.

Costo total de almacenaj

e No genera ningln impacto.

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014.

Elaboracion propia 2015.
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De acuerdo a la estrategia colaborativa propuesta por VIDA, el ahorro generado en la cadena de
S/.152.258 seria compartido con el cliente Cencosud, por lo que le otorgaria un descuento anual
del 50% sobre este ahorro, es decir S/.76.129.

5.3 Evaluacion financiera

La investigacion realizada la vamos a considerar como un servicio de consultoria que nos
ayudara a realizar la evaluacion financiera. El costo total de esta consultoria ser& de S/.20.000.
Como resultado de las propuestas de mejora en la cadena de abastecimiento de VIDA se estaria

logrando un ahorro total de S/.93.063, lo cual incrementaria el EBITDA en 11,61%.

Tabla 23. Contribucién del ahorro al EBITDA

(12 meses)
Ahorro en gestion de compras S/.90.214
Ahorro en gestidn de transportes S/.76.129
Gasto sueldo analista de compras -S/. 53.280
Inversion en consultoria -S/. 20.000
Ahorro total S/.93.063
EBITDA 2014 S/. 801.557

% Ahorro/EBITDA 11,61%

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

Se analizaron los flujos futuros de caja proyectados para los primeros 12 meses de ahorro.

Tabla 24. Flujo de caja econémico

| 5 | 016 |
Ene Feb Mar Abr May Jn aul Ago Set Oct Nov Dic Ene  Feb  Mar
P Cpeess
Inversién en Activo Fijo -3960
Inversién en Consuloria -20000
F. C. Inversiones total -23,960 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
P Cpbopaies
Aharro por cambio de empaque 260 2630 2630 260 2630 2630 2630 2630 2630 2630 2630 260
Ao por considacionde compras s ags’ ags’ 4gs’ 4gs’ 488 4GB 4GB 4GB 488 480 49
Aharro por reduccign del transporte 12688 12688 12688 12688 12688 12688
Costos (sueldo analista de compras) (A440)  (4M0)  (AM0)  (AM0)  (4M0)  (AM0)  (AMO)  (4MO)  (AMD)  (4MO)  (AMO)  (AMO) (4M0) (4s0) (add0)
Depreciacion [0 N ) ) ) N ) I ) N ) I ) I 1)
UALL (4M0)  (4T0)  (4T0) 15436 15436 15436 15436 15436 1546 28 278 278 2748 3078 3078
Impuestos 132 1Bl 11 (4R31)  (4831)  (4G3D) (4631  (483) (483D (M) (M) (B4 (B4 () (W
F. C. Operaciones total (3108) (3009) (3009 11135 11135 11135 11135 11135 11135 2253 2253 2253 2253 2154 2154
Flujo de Caja Econdmico (27068)  (3009) (3009 11135 11135 14135 14135 14135 11135 2253 2253 2253 2253 2154 2154
Tasa de descuento anual 11.00%
Tasa de descuento mensual 0.87%
VAN S 423719
TIR mensual 16.7%

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.



Finalmente vamos a considerar distintos escenarios para analizar la viabilidad y riesgo de los

proyectos presentados en la investigacion.

Tabla 25. Resumen de escenarios

Escenarios VAN TIR Tasa
Se realizan los 3 proyectos. S/.42.379| 16,7% 0,87%
No se realiza el ahorro de transporte. S/.-7.988 -2,5% 0,87%
No se realiza el ahorro de empaques. S/.22.031| 11,3% 0,87%
Solo se realiza la consolidacion de compras. S/.-28.336| -19,1% 0,87%

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.

Es asi que podemos concluir que en el peor de los casos y considerando una tasa de descuento
mensual de 0,87%, la empresa obtiene un VAN de S/.-28.336, lo cual es un 3,54% del EBITDA

del 2014, siendo un riesgo que puede ser asumido por el negocio.

5.4 Indicadores logisticos

Los indicadores de desempefio logistico son medidas de rendimiento cuantificables aplicados a la
gestion logistica que permiten evaluar el desempefio y el resultado en cada proceso de recepcion,
almacenamiento, inventarios, despachos, distribucion, entregas, facturacion y flujos de informa-

cién entre las partes de la cadena logistica

Hemos seleccionado los KPI que segun los costos mas representativos dentro de la estructura del

costo logistico total impacta econémicamente en la empresa.

Los indicadores que se plantean para un mejor control en la cadena de suministros de Agrovida

son:

a) Indicadores Logisticos de Abastecimiento

o Entregas perfectamente Recibidas:

Pedidos Rechazados x 100 / Total de Ordenes de Compra Recibidas

Este indicador muestra el nimero y porcentaje de pedidos que no cumplen las especificaciones de

calidad y servicios definidas, con desglose por proveedor.

¢ Nivel del Cumplimiento con los Proveedores:
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Pedidos Recibidos Fuera de Tiempo x 100/ Total de Pedidos Recibidos
Este indicador identifica el nivel de efectividad de los proveedores de la empresa y que estan
afectando el nivel de recepcion oportuna de mercancia en la bodega de almacenamiento, asi como

su disponibilidad para despachar a los clientes.

b) Indicadores Logisticos del Inventario

e indice de Rotacién de Mercancias:

Ventas Acumuladas x 100/ Inventario Promedio

Este indicador muestra la proporcion entre las ventas y las existencias promedio.

Indica el nimero de veces que el capital invertido se recupera a través de las ventas.

e indice de Duracion de las Mercancias

Inventario Final x 30 dias/ Ventas Promedio

Este indicador muestra la proporcion entre el inventario final y las ventas promedio del Gltimo

periodo. Indica cuantas veces dura el inventario que se tiene.

Exactitud del Inventario:

Valor Diferencia/ Valor Total del Inventarios

Este indicador se determina midiendo el costo de las referencias que en promedio presentan irre-

gularidades con respecto al inventario l6gico valorizado cuando se realiza el inventario fisico.

c) Indicadores Logisticos de Almacenamiento

Costo de Almacenamiento por Unidad:

Costo de almacenamiento/ NUmero de unidades almacenadas

Este indicador sirve para comparar el costo por unidad almacenada y asi decidir si es mas rentable

subcontratar el servicio de almacenamiento o tenerlo propiamente.
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Costo por Unidad Despachada:

Costo Total Operativo Bodega / Unidades Despachadas

Este indicador le servira para costear el porcentaje del costo de manipular una unidad de carga en
la bodega o centro de distribucion.

Nivel de Cumplimiento del Despacho:

Numero de despachos cumplidos x 100/ Namero total de despachos requeridos

Este indicador le servird para medir de cumplimiento de los pedidos solicitados al centro de

distribucion y conocer el nivel de agotados que maneja la bodega

d) Indicadores Logisticos del Transporte

e Indice Comparativo del Transporte (Rentabilidad vs Gasto):

Costo Transporte propio por unidad/ Costo de contratar transporte por unidad

Este indicador sirve para tomar la decision acerca de contratar el transporte de mercancias o

asumir la distribucion directa del mismo.

e Nivel de Utilizacion de los Camiones:

Capacidad Real Utilizada/ Capacidad Real Camion

Este indicador sirve para conocer el nivel de utilizacion real de los camiones y asi determinar la

necesidad de optimizar la capacidad instalada.

e) Indicadores Logisticos del Servicio al Cliente
Para alinear los KPI con la estrategia de la empresa que consiste en minimizar el costo logistico
total sin afectar el nivel de servicio solicitado por cada cliente, es que es bastante importante

considerar también el indicador del nivel de servicio.
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Nivel de Cumplimiento de Entregas a Clientes:

Nivel de servicio = Total unidades despachadas / Total unidades pedidas

Se define como el indicador que mide el desempefio sobre la disponibilidad de producto.
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones y resultados

A pesar de que el manejo adecuado de la cadena de frio en la comercializacion de fresas
frescas en Peru es considerado una de las principales ventajas competitivas, también se debe
buscar la reduccion de los costos logisticos. Ello hard que las empresas que controlen estas
dos variables sean las que puedan competir mejor en el mercado local e internacional, siendo
sostenibles en su sector.

Para lograr un adecuado uso de la cadena de frio se plante6 realizar las entregas del producto
en mayores cantidades pero con menores frecuencias, asi la consolidacién de ordenes de
fresas se haria para dos dias de venta en vez de las entregas que se venian realizando
diariamente. Esta propuesta se validd con las areas interesadas llegando a ser viable durante la
temporada baja del afio de produccion, con un ahorro en el transporte de S/. 152.258.

El andlisis de las actividades logisticas a lo largo de la cadena de suministros de VIDA
permitioé un amplio diagnoéstico, que fue la base para la presente investigacién. Este logro fue
gracias a las visitas realizadas a las tiendas Wong, al mercado mayorista de frutas de La
Victoria, la sede en Barranca de VIDA y a las entrevistas brindadas por las distintas jefaturas
en las oficinas de Lima.

Gracias a estas actividades y diagnosticos se logré: disefiar la cadena de suministros de VIDA,
analizar la empresa estratégicamente tanto interna como externamente, describir la cadena de
VIDA (Logistica de Entrada, Operaciones, Logistica de Salida), definir la cadena de valor de
VIDA, definir la problematica, plantear los problemas y soluciones de VIDA
(Abastecimiento, Transporte y Planeamiento de la O&D), evaluar las diversas alternativas
financieramente para finalmente hacer las recomendaciones.

La reduccion del costo logistico total y el incremento del nivel de servicio como factores
claves de éxito de la gerencia de Operaciones fueron determinantes para decidir qué procesos
deberian priorizarse en la presente investigacion. Asi se pudo plantear diversas propuestas de
mejoras en la empresa, las cuales deben contribuir en la excelencia y eficiencia de su cadena
de suministros.

El transporte, que representa el 45,53% de los costos totales logisticos, fue un proceso
determinante en la investigacion, logrando mejoras en reduccion de viajes anuales durante la
temporada baja (21%), esto se traduce en 1.723 viajes menos respecto a la distribucion y 93
viajes menos respecto al transporte primario. Econémicamente el ahorro en distribucion a
tiendas fue de S/.83.770y de S/.68.488 con respecto al transporte primario. Asimismo se logré

un ahorro al consolidar las compras por volumen, logrando un ahorro de S/.38.040 referente a
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la compra de plaguicidas y S/.20.617 con respecto a las compras de fertilizantes. Un ahorro
adicional vino de la propuesta de comprar los tapers gracias a una estrategia colaborativa con
Cencosud, la cual generaria un ahorro de S/.63.114 repartiéndoselo mitad y mitad con el retail.
La colaboracion estratégica proveedor-cliente en la cadena de suministros es considerada una
ventaja competitiva sostenible que se consolida cuando se distribuyen los beneficios entre
ambas partes, compartiéndolos, y se tiene una vision de lograr una cadena sélida al menor
costo posible, enfocada en la mejora continua.

En ambas propuestas de mejoras se presentaron estrategias colaborativas entre provee-
dor-cliente, tanto en el transporte (correspondia compartir los beneficios del ahorro en
S/.76.129 para cada uno), como en la compra de tapers, segunda propuesta colaborativa,
mediante el uso del contrato de Palmosa, proveedor de Cencosud, lograndose también un

ahorro por descuento de compra por volumen, correspondiéndole a cada uno S/.31.557.

Recomendaciones

De la propuesta de mejora de transporte también se podria aprovechar el transporte primario y
secundario en los dias sin despacho; para esto necesitariamos implementar una estrategia de
colaboracion con productores de la zona y asi despachar productos similares que requieran de
la cadena de frio. El transporte secundario incluso lo podemos aprovechar en despacho por la
tarde, ya que la distribucidn a los supermercados solo se realiza en las mafianas.

Segun el andlisis financiero, la implementacion de la mejora en el transporte es la de mayor
impacto, por lo que VIDA podria ser mas flexible al negociar con Cencosud el reparto del
ahorro generado por el nuevo modelo de distribucion interdiaria.

La asociacion con Wong puede contribuir a la expansion del negocio de Agrovida, a través de
la venta de sus productos en otras cadenas de supermercados de Cencosud en la region.
Cencosud puede mejorar la distribucion de productos frescos, implementando un centro de
acopio financiado con descuentos hechos por los proveedores. El proveedor obtiene a cambio
ahorro en distribucién, ya que solo despachara a un centro y no a todas las tiendas.

La fresa que se merma producto de la no venta puede ser aprovechada por Cencosud para el

desarrollo de productos de marcas propias como mermeladas.
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Anexo 1. Aplicacion Smart Irrigation

Ya

smartirrigation apps

SMARTPHOMNE TECHNOLOGY FOR MANAGING URBAN AND AGRICULTURAL IRRIGATION

Fuente: Smart Irrigation App 2015.

Anexo 2. Campafia de Fresas Giant Farm

P *e gify W F  VISITOUROTHER SITES [Ciioose =] CONTACT  FAQ  WHERETO BUY
ABOUT US BERRIES RECIPES KIDS CORNER FREE STUFF BUZZ BLOG CG FOUNDATION <

-t

Enter the trace back code from your berry container to visit

/. the farms where we're grown. Too bad we can't deliver the

fresh fragrance, too! m

Fuente: California Giant Berrry Farm 2015.
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Anexo 3. Sembrio por gravedad

Fuente: Elaboracién propia 2015.

Anexo 4. Sembrio por goteo

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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Anexo 5. Cadena de suministro Agroindustrias VIDA: Gestion de la distribucion

Crossdocking
Envio de Requerimiento p
Pedido a Barranca Salida hacia Lima i —
UMA 9PM 11:30PM e
ADMINISTRACION ’ ——
COMERCIAL I - I I
BARRANCA 7PM - 10PM 3AM-SAM @ | .
PRODUCCION Envio de Stock a Lima Carga a Transporte Mayorista -
DISTRIBUCION de la Cdmara de Frio 10TN e[ Barranca

10PM-10:30PM
Lima envia la Distribucién
de Carga para Ruteo

RETAIL TIENDAS
WONG
Y METRO
LIMA

2l Mietro
ENTREGA A

> TIENDAS

11AM

Wona

RUTA LOGICA
24 HORAS

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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Anexo 6. Distribucion de mercaderia en transporte

HYUNDAL
Conductor: VICENTE
Ayudante: WILLIAM
SUPER MERCADOS
PERUANOS

BAW
Conductor: ANGELO

Ayudante: RAUL
CMTM / CMTW
T14

T08

TN

THO2

MK T03
MAYORISTA

HYUNDAI

Conductor; VICENTE
MAYORISTA FRUTAS
HO008

DESPACHO DEL 03.09.14
FLORENCIA FLORENCIA
PREMIUM EXTRA

30JB COMPLETAS | 20 JB COMPLETAS
02 TAPERS MUESTRA | 02 TAPERS MUESTRA

@ EMPORIO:
35 JB COMPLETAS

MKTO03 : 04 JB *P*

048 'G"
13 JB - CMTW
01JB-CMTM
EMPORIO:
13 JB COMPLETAS -TIENDAS

AGROVIDA CMTM: 22 JB COMPLETAS
EMPORIO CMTW: 03 JB COMPLETAS

MKT02: 02 JB "P*
02J8 “G"

@ EMPORIO:
26 JB COMPLETAS
TOLON: 01 JB COMPLETA - 502
FRAMBU : 02.J8 BERRIES DC.

SR.QUILIANO : 51 CAJAS FRESA 2° v )
39 JB LIMENAS FRESA 1°

TO07
TO04
TO3
S08
T20
T26
S 38
T 06
T15

S03

TO1

T02

H 05

T09

S05

MK T02

S02
BERRIES D.C.
H 09

Fuente: Agroindustrias VIDA 2015.
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Anexo 7. Hoja de ruta

PEDIDO I migreoles 3 de septiembre de 14 |

| ANGELO / RAUL

ME TO3 - SANTA ANITA

ME TO3 - SANTA ANITA

CAMBIO

MK TO3 - SANTA ANITA

RECOGER JB PENDIENTES CMT

TIPOJABA _ |-¥| JABAS VENTA | CAMBIO | DEGUST
WONG 22 440
WONG 3 60
WONG 1 17
WONG 13 221
WONG 3 60
WONG 5 100
WONG a 80
WONG 1 20
TOLUCA BL [ a 50 | [
TOLUCA BL | 4| 50 | |
TOTAL JABAS 60 1,058
CODRDINAR CON SR. CALLE RECOJO DE JABAS ¥ CAJONES PENDIENTES DE MAYORISTA

COORDINAR CON SR. RUBEN JABAS LIEMNAS

FILTRO [{varios el d-7]
17 JB COMPLETAS - TIENDAS
RUTA |-7] TIPOJABA |~ PRODUCTO |~ [ JABAS 13 JB COMPLETAS - TIENDAS 02 JB COMPLETAS - CMTM
¥ WONG EMPORIO 16 | 03 JB COMPLETAS - CMTW MK TO3 - SANTA ANITA
AGROVIDA X 500 22 | B FRESA AGROVIDA CMTM CAMBIO
AGROVIDA M 1] cvmm
AGROVIDA W 13| ovmw MK TO3 - SANTA ANITA
Total JABAS WONG 52
¥ TOLUCA BL [ aGrOVIDA M [ a]
ACROVIDAW | 4] MK TO3-SANTAANITA
Total JABAS TOLUCA BL [
TOTAL JABAS 50
RECOGER GUIAS PENDIENTES
2/09/14 002-56486 oTW VENTA EMPORIO
2/09/14 002-56494 cMTw VENTA, AGROVIDA W
2/09/14 002-56495 [T VENTA AGROVIDA M
2/09/14 002-56437 oM VENTA FRESA x 500
PEDIDO I migrcoles 3 de septiembre de 14 |
PUNTO DE ENCUENTRO | HOOB | || VICENTE / WiLLIAM / ANTHONY |

=T

Fuente: Agroindustrias VIDA 2015.

Anexo 8. Orden de compra

Orden de Compra : 775089622045513743615

Centro Electrénico de Nemocios

Tuesday, September 02, 2014
Pagina : 1

Grupo Cencosud

|N.I.T : 20100106915

|Ciudad : Lima

|Direccién : CALLE AUGUSTO ANGULO #130 MIRAFLORES

|Teléfono : 6260000

|Comprador : Grupo Cencosud

|Fax : 6260155

Punto de Venta : Calle Augusto Angulo 130 Miraflores Cencosud
Retail Pera

|Ciudad : Lima

Sitio de Entrega : Carretera Central Km 2.5 Santa Anita Cmtm -
Central De Mercaderia De Metro

|Ciudad : Lima

|Entidad a Facturar : 7751324000896 Cencosud Retail Pera

|Ciudad : Lima

Fecha max.
entrega :

Fecha min.
entrega :

|Fecha Sol. Sep 04, 2014

entrega :

|DATOS DEL PROVEEDOR : AGROINDUSTRIAS VIDA S.A.C.

|Contacto : Elvis Verastegui

|EAN 1 7754475015023

|ciudad : Lima

|C6digo localizacién : 7754475015023

|Teléfono : 5460066
|Fax:
Plazo y Descuentos Financieros

|Direccién : Cal. Bolivar 227 Urb. Leuro - Miraflores - Lima

Porcentaje(%o) Referen
10.0000 FECHA DE LA FACTURA =
Detalle de la Orden de Compra
. Subtotal sin
Cant uUni Total
FRESA
7754475000067 AGROVIDA X 500 o 5.0000 5.0000 240 NAR 0.0000 1,200.0000

Total sin Impuestos Ns.1,200.0000
Total Impuestos Ns.0.0000
TOTAL Ns.1,200.0000

Observaciones : No disponible

ke

os totales resaltados son enviados por el cliente en la orden de compra, los no resaltados son calculados por el
CEN **

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014.
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Anexo 9. Solicitud de mercaderia para entrega

PEDIDO | REQUERIMIENTO | +

Fuente: Agroindustrias VIDA 2015.

Anexo 10. Estado de resultados 2014

AGROINDUSTRIAS VIDA S.A.C.

RUC N° 20462608056

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS

VENTAS NETAS
COSTO DE VENTAS

MARGEN DE CONTRIBUCION
GASTOS DE VENTA

GASTOS ADMINISTRATIVOS
TOTAL GASTOS OPERATIVOS
RESULTADO DE OPERACION
GASTOS DIVERSOS

GASTOS EXCEPCIONALES
INGRESOS FINANCIEROS
GASTOS FINANCIEROS

INGRESOS DIVERSOS

RESULTADO DEL EJERCICIO

S/.

S/.

AL 31 DE DICIEMBRE 2014
(Expresado en Nuevos Soles)

8.444.246

-4.043.311

4.400.935

-1.232.834

-2.366.544

-3.599.378

801.557

-412.052

-72.233

317.272

Fuente: Area de Contabilidad de Agroindustrias VIDA 2015.

100%

-48%

52%

-15%

-28%

-43%

9%

0%

-5%

0%
-1%

4%

AGROINDUSTRIAS VIDA SAC.
FRESAS FRESCAS - VENTAS LIMA
SOLICITUD DE MERCADERIA PARA ENTREGA
FECHA: jueves, 04 de septiembre de 2014
1. FRESAS EMPORIO Y TOLON
VENTA CAMBIO DEGUSTACION PEDIDO DE PEDIDO EN
TIENDA EMPORIO TOLON EMPORID TOLON (TAPERS X600 | 1ienpa ug) 1ABas OBSERVACION
(TAPERS) [TAPERS) (TAPERS) [TAPERS) GR)

To1 100 62.4 5
T02 180 ma [ 9
103 80 wy [ 4
T04 160 w98 [ 8
T06 200 48 [ 10
T07 80 w03 [ 4
T08 100 s [ 5
T09 120 3 [ 6
T 100 624 [ 5
T14 120 7y [ 6
T15 100 624 [ 5
T20 60 s [ 3
™ 20 25 [ 1
T2 w0 [ o
THO2 0 s [ 1
CMTW w0 [ o
502 2 wo [ 1
503 0 [ o
504 w0 [ o
505 0 s [ 1
508 0 B0 [ 2
528 w0 [ o
532 0 [ o
533 0 25 [ 1
534 0 s [ 1
535 w0 [ o
R T
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Anexo 11. Reduccion del gasto de transporte

(Gasto promedio de transporte por semana

Transporte secundario

Unidad Combustible Lavado Peajes Viiticos |Mantenimiento Semanal
KIA L 81, 204 | 81, 23|58 45 - |8l 250 51, 571
KIA2 81, 274 | 81, 23|58 45 - |8l 250 51, 551
BAW 5/, 379 |8/ 25|8. 16 | 5. - | 8L 500 S/ 920 | Costo Diario | Costo por entrega
Total 81, 047 | 81, 718l 24|51 -8l 1,000 §. 2,042 8. 291718 45.62
Transporte primario
Unidad Combustible Lavado Peajes Vidticos |Mantenimiento Semanal | Costo Diario
HIUNDAY | 8L 3,133 |51 0|8 3558 14781 1,500 §. 51559 736.43
T.Primario Salidas Planteado Ahorro
ABR 30 15 15
MAY £l 15 16
JUN 30 15 15
JUL £ 15 16 Ahorro Total| 8/ 152,258.48
AGO 30 15 15
SET 3 15 16 * Solo Inchaye Costos Variables
183 90 93
Ahorros Reduccion de Viajes | Costo por Viaje | Ahorro en S/.
T Primario 93] 8. 73643 | S 68487.86
T.Secundarios 1723 §/. 48.62(8. 837062
Total §/. 15225848

Anexo 12. Alcance en la cadena de frio en Agroindustrias VIDA

COSECHA POR METODO DE
GRAVEDAD

RECOLECCION Y
POSTERIOR CONTROL DE
CALIDAD

( PRE-CONGELAMIENTO ‘

s
-

RECOLECCION Y CONTROL DE CALIDAD
EN CAMPO

RETAIL

EXPORTACION

TRANSPORTE Y DISTRIBUCION

COSECHA POR METODO DE
GOTEO

Fuente: Elaboracion propia 2015.



Anexo 13. Uso de capacidad transporte primario

Uso de capacidad - transporte primario de Barranca a Lima
Despacho de fresas Barranca - Lima (semanas)
60,000
50,000
(=2
X 40,000
c
()
o
_L:% 30,000 2014
o
& 20,000
a
10,000
0
HeOPe NN ANRRNRSB8E3TLYESD
Despacho de fresas Barranca - Lima (semanas)
25,000
20,000
(=2
X
$ 15,000
o
S
€ 10.000 - Temporada
o Baja
a
5,000
0
S 8 8 R 8 3 8 8 8 8 3 8
Ctd. de viajes por semana 7.00
Capacidad por viaje (Kg) 10,000.00
Capacidad semanal 70,000.00
Promedio semanal despachado (Kg) 14,879.01
Desviacion estandar (Kg) 3,803.52
Uso de Capacidad 21.26%

Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.



Anexo 14. Desarrollo de demanda 2015

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Venta 2014 Crecimiento 2015 KG
Mayori .. | Increm Incremen Total
SEM ol Exp. | Retail ento Impulso | Exp. e 2015
1 238060 1] ERC TN TFa0 10,121
2 22407 1] 11,798 EEE 044 12,742
3 20485 1] 10,871 B0 70 11,739
4 20725 1] N E TR TR 10,4396
5 3,426 1] 2402 1,529 &40 e 10,021
f 6,71 1] 2810 TES TES 10,5395
T B047 1] 10,162 13 313 10,975
] 3,082 1] Q452 TEE ThE 10,187
] &, 504 1] I 1,723 R “fan 11,235
10 ENEn 1] 11,652 a5 o352 12,584
11 #3681 1] 11,07 BEA ZEA 11,962
12 6,416 1] ENEE i TR 10,427
13 3,895 1] f,962 557 557 7,919
14 2,407 1] f,20a 1,117 a2l 405 7,323
15 2,904 1] FOZA L6 S62 7,588
1d 2,257 1] f, 249 A00 500 6,749
17 3,461 1] LT LAl 560 7,556
15 3,350 1] f,822 1,228 aE 2 546 8,050
19 5,020 1] FALT 04 504 8,021
20 TR 1] TESS A2E A2E 8,483
21 a 230 1] a4a7f s17 517 6,984
22 0 358 1] f,5a1 1,151 asa 525 7,742
23 T.051 1] f,4 54 519 519 7,003
24 6,818 1] f, 654 532 532 7,186
25 10087 1] a8 548 546 7,373
26 a B20 1] f,46% A7 517 EEE]
27 15792 1] f,27a a0z 502 6,720
28 15103 1] f,4 54 “1a 516 6,970
29 15016 1] 5,850 463 4[% 6,317
30 16,305 1] 5,500 441] 441] 5,929
31 10575 1] f,831 546 546 7,377
32 ERENN 1] ] ala ala 8,176
33 #0848 1] FE44 S8R 588 7,922
34 0,281 1] #3351 AAA {1l 8,997
35 5,502 1] S aFy a7 9,133
36 4 505 1] ] a2 620 8,373
37 4 833 1] 2402 A7 Y 9,171
38 3,212 1,600 10,754 10,860 10,000 60 21,614
L] 0,6 75 22410 EETS iNER 10,000 N 20,765
40 ENE 2880 0434 11,098 044 10,000 T55 21,134
41 25197 4 500 e 10,768 10,000 TaE 20,363
42 12077 1,920 Q554 10,764 10,000 Ta4 20,319
43 14 154 3,520 EIETE] iNER 10,000 N 20,757
44 16424 3,520 10,934 11,288 1,093 10,000 aT5 22,902
45 11,589 1,920 11,541 10,925 10,000 EEk 22,4964
46 0215 a4 10,613 10,549 10,000 340 21,462
47 5810 4 500 10,893 10,871 10,000 a7l 21,764
45 4 ala a, 20 10,410 10,8353 10,000 333 21,243
40 2,554 4 =00 10,345 11,883 1,035 10,000 328 22,210
A0 3,851 3,520 10,313 10,825 10,000 325 21,138
il 6,082 2,560 10,463 11,883 1,046 10,000 B3T 22,346
52 10584 1] 10,127 sl alo 10,938
Total 634,288
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Anexo 15. Prondstico de ventas por presentacion

KG Supermercados |Exportacidn
Total Taper Taper Taper Taper Total
SEM || o0y 250 | 600#r | 250 2p [T 0008T| ospey |
1 10,121 15,688 | 2,824 15,688 2,834
2 12,742 19,750 3,568 159,750 3,568
3 11,7329 18,196 | 2,287 18,196 3,287
4 10,496 16,269 2,939 16,269 2,939
5 10,021 15,532 2,806 15,532 2,806
1] 10,595 16,422 2,967 16,422 2,967
7 10,975 17,011 3,073 17,011 3,073
3 10,187 15,789 2,852 15,789 2,852
9 11,295 17,508 3,163 17,508 3,163
10 12,584 159,506 3,524 159,506 3,524
11 11,962 18,541 3,349 158,541 3,349
12 10,427 16,161 2,913 16,161 2,919
13 7,519 11,655 2,105 11,655 2,105
14 7,323 11,351 2,030 11,351 2,030
15 7,585 11,762 2,125 11,762 2,125
16 6,749 10,460 1,820 10,460 1,820
17 7,556 11,712 | 2,116 11,712 2,116
13 8,030 12,477 2,234 12,477 2,234
13 8,021 12,432 | 2,246 12,432 2,246
20 8,483 12,149 | 2,275 13,149 2,375
21 6,954 10,825 | 1,956 10,825 1,956
22 7,742 12,000 | 2,168 12,000 2,168
23 7,003 10,855 1,961 10,855 1,961
24 7,186 11,128 | 2,012 11,128 2,017
25 7,373 11,423 2,065 11,429 2,065
26 6,983 10,823 1,955 10,823 1,955
27 6,780 10,509 1,898 10,509 1,898
23 6,970 10,203 1,952 10,2032 1,952
29 6,317 9,792 1,769 9,792 1,769
30 5,939 9,206 1,663 9,206 1,663
31 7aTT 11,424 2,066 11,424 2,066
32 8,176 12,673 2,289 12,673 2,289
33 7,932 12,294 2,221 12,294 2,221
34 8,997 13,246 2,519 13,946 2,519
35 9,133 14,157 2,557 14,157 2,557
36 8,373 12,978 2,344 12,978 2,344
37 2,171 14,216 2,568 14,216 2,568
58 21,614 12,002 | =,252 | 12,500 | 10,000 | 30,502 13,252
39 20,765 16,685 3,014 12,500 | 10,000 29,185 13,014
410 21,124 17,258 | =,112 | 12,500 | 10,000 | 29,758 13,118
41 20,363 16,062 2,902 12,500 | 10,000 28,962 12,302
4z 20,319 15,994 | 2,889 | 12,500 | 10,000 | 28,494 12,589
43 20,757 16,674 | 2,012 | 12,500 | 10,000 | 29,174 13,012
44 22,902 19,298 3,613 12,500 | 10,000 32,498 13,613
45 22, 464 19,220 | =,490 | 12,500 | 10,000 | 31,820 13,490
44 21,462 17,766 | 2,209 | 12,500 | 10,000 [ 20,266 13,209
47 21,764 158,234 3,294 12,500 | 10,000 30,734 13,294
47 21,243 17,426 | 2,142 | 12,500 | 10,000 [ 29,926 13,148
43 22,210 18,926 3,413 12,500 | 10,000 31,426 13,419
50 21,138 17,263 3,119 12,500 | 10,000 29,763 13,119
51 22,346 19,136 3,457 12,500 | 10,000 31,636 13,457
52 10,938 16,953 3,063 15,952 3,063
Total | 634,288 459,688 | 34,600 J105000] 35,000 941,147 278,401

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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Anexo 16. Modelo abastecimiento estratégico

m Analisis de la
estructura de gasto
con proveedores
(mapa de
oportunidad)

| Agrupamiento de
conceptos de gasto
en categorias

m Definicion de las
categorias a atacar
en diferentes “oclas”

W Definicion del
alcance de la
categoria

m Estudio de
direccionadores del
gasto

m Desagregacion de
precios y cantidades
m Analisis de vendor
share en la categoria

m Generacion de la
lista larga de
potenciales
provesdores para
cada categoria
m Definicion del
criterio de pre-
calificacion de

ores
m Analisis de la
industrna pro
(competitividad,
intereses, precios,
=tc)
m Generacion de la
lista corta de
provesdores

W Documentacion de
las especificaciones
utilizadas

m Analisis critico de
las especificaciones
m Evaluacion de su
impacto en la calidad
de servicio, costos vy
precios del proveedor
m Definicion de las
nuevas
especificaciones de
productos vy servicios
a cotizar

W Definicion del mix
de estrategias de
sourcing a emplear
m Definicion de
utilizar o no un
proceso de pedido de
cotizacion
competitivo

m Elaboracion y
envio del RFQ
(Pedido de
Cotizacion)

m Recepcion y
analisis de las
cotizaciones

W Definicion de la
estrategia de
negociacién a aplicar
m Generacion de los
dossier de
negociacikon

m Conduccion de las
diferentes rondas de
negociacian

m Cierre de las
cartas de intencion
m Medicion de
ahorros

Situacidn actual

Los procesos de compras suelen ser reactivos, generados

por pedidos de los usuarios.

D El foco esta en comprar lo que el usuario pide, lo mas

rapido posible.

D Raras veces hay un anilisis de cudanto se demanda y por

qué.

Usualmente la competencia se limita a conseguir 3 04
D cotizaciones.

D Raras veces se cuestionan las especificaciones de lo que

se pide.

D Raras veces se miden los ahorros y los resultados.

Fuente: Audare Consulting 2005.

Situacion propuesta

mejoras operativas.

gasta.

Los proyectos de abastecimiento estratégico son pro-
D activos, generando una oportunidad de ahorros y/o de

El foco esta en comprar lo que el negocio necesita para
mejorar su operacion, a un costo menor al baseline.

El baseline cuantifica exactamente cuanto y por qué se

Se analiza el mercado completo y se pre-califican
D proveedores con un criterio econémico y técnico
acordado entre los clientes internos.

D Se revisan todas las especificaciones y se define junto al

negocio la combinaciéon de productos y los niveles de
calidad a comprar.

alcanzados.

Siempre se miden los ahorros y los resultados operativos
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Anexo 17. Compra de envases (tapers) 2014

AGROINDUSTRIAS VIDA S AC. Pag. 1
Sistema de Inventaros Fecha 120272015
Hora 03:52:59p.m.
DETALLE DE COMPRAS POR PRODUCTO
DEL 01/01/2014 AL 311122014
Sucursal: TODAS LAS SUCURSALES Almacen TODOS LOS ALMACEMNES
COoODIGD DESCRIPCION UM WUNIT. 8. WUNIT. US$ CANTIDAD TOTAL S/ TOTAL USS
Proveedor: COLCA DEL PERU SA
14080007 TAPA PET T250/1-22{1150 unidades) CAJAS 130.50 46.88 1.00 13058 4684
14050008 TAPA PET TSD0A1S CAJAS 170.56 60.67 1.00 170.56 60.87
14040002 CLAMSHELL PET GR105 750G - Premiun CAJAS i76.12 G272 1.00 176.18 6272
14050007 CESTA PET F500F58 CAJAS 180.28 71.14 1.00 18088 Ti14
14040002 CLAMSHELL PET 220354 250G-Fram-moral600 un) CAJAS i4g.08 5274 400 5231 21008
14040005 CLAMSHELL PET Z20515 250G-Fram-mora720 unj CAJAS 170.85 60.72 15.00 258273 210.82
14020022 CLAMSHELL PET 220466 500 G DW - TOTTUS 550 CAJAS 127.72 4540 B2.00 1047327 372305
14020022 CLAMSHELL PET F250CLTS - Fram-mora] 1080 un) CAJAS 257.85 BB.ES 42.00 10,821.26 3786112
14040015 CONTEMEDOR F-250V1-49 AF PET (2300 UNIDADES) CAJAS 23682 B1.35 2000 21,223.71 T.222.80
14040016 TAPAS T-250/-15 ALF PET (1155 UNIDADES) CAJAS 131.14 4524 17800 2347478 B, 087 30
14100004 CLAMSHELL PET FE00/CLED-(G00 un) CAJAS 103.25 66.08 13000 25, 12267 B.EEB1E
14040017 CLAMSHELL PET 2205132 5D0G-TOTUS CAJAS 123.40 44 18 404 00 40,888 .85 17,837.68
14100002 CLAMSHELL PET F-500/CL B5-Emporio{800 LN} CAJAS 183.24 G605 32000 63,575.44 21,73337
14020021 CLAMSHELL PET F-500/CL-85 - EMPORIO 600 GR CAJAS 167.27 50.55 T58.00 126.885.27 45,122.38
Sub Total ======> 203700 3I5ITTT4 MT.565.99
Total ======= 2.037.00 335277 T4 MT.565.99
Fuente: Area de Contabilidad de Agroindustrias VIDA 2015.
Anexo 18. Presentacién ofertada por Colca del Peru
Taper Clamshell Pet de 600 gramos
Fuente: Colca del Per(i 2014.
Anexo 19. Temporadas de produccién de fresas
menor produccion [> Precio
mayor produccion [< Precio

Noviembre
Diciembre
Fuente: Agroindustrias VIDA 2015.
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Anexo 20. Anélisis ABC por tienda

ABC Inventory Analysis

InputRange Calculations InutRange
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TOTAL 67373 5.0
Fuente: Agroindustrias VIDA 2014. Elaboracion propia 2015.
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Anexo 21. Movimiento de tapers de fresas hacia las tiendas durante el 2014

H 02 20 300 490 310 366 374 A20 300 40 2620
H 03 46 46
H 05 1130 1064 1215 742 830 800 795 1000 890 870 875 790 11001
H 06 550 550 580 330 460 340 335 275 40 3500
H 08 20 20
H 09 760 600 630 470 550 540 460 490 510 590 635 580 65815
H 10 60 10 20 S0
H 14 1065 740 380 2185
501 20 20
502 1984 1472 1920 1408 1632 1277 8b4 1120 896 1184 1184 1120 16061
503 1254 984 1014 564 520 525 A74 580 380 490 545 430 7760
504 1432 1352 1510 1238 1540 1268 1330 456 1004 1470 lbb6b 1412 15678
505 1130 996 910 500 710 594 585 574 700 640 835 620 8794
508 2485 1855 2138 1684 1926 le67 1532 1577 1404 1570 1812 1526 21176
528 300 350 A70 310 210 50 1690
532 200 520 550 1270
533 280 230 280 150 180 175 180 185 157 80 1937
534 380 330 360 200 200 170 40 B0 110 120 175 120 2285
5 35 946 &40 608 498 415 500 399 545 398 350 765 660 6764
538 310 330 410 252 240 255 195 180 220 280 310 155 3137
544 114 32 146
550 294 290 280 264 339 314 249 280 14 174 441 332 3271
550 20 20
592 20 20
TO1 6598 3895 4904 3436 3983 3604 3523 3655 3510 4301 A797 5271 51477
TO2 7394 5793 5558 4299 5355 5832 4300 5673 6165 65138 7241 7039 70967
TO3 2345 2000 2139 1713 1647 1560 1565 2005 1840 2655 2545 2661 24675
T04 Joi7 5085 4553 3509 3731 3950 3644| 4017| 4586 5373 5183 5720 57368
TO5 228 228
T 06 7773 5120 5839 3852 5548 4962 4590 5745 6036 6190 7298 6756 69709
TO7 A252 2773 3376 2315 2930 2605 2442 2865 2870 3075 3650 3538 36691
TO8 3224 2214 3231 2883 2741 3311 2277 2590 2580 2690 2938 3009 33488
T 09 5398 3695 4196 3108 3245 3038 3410 2835 3350 35940| A520| 4634 45369
T10 160 160
T11 A144 3126 3423 2798 3511 3440 2736 3168 3574 3505 3792 3831 41048
T2 10 10
T14 3309 2869 3483 2422 2660 3284 2550 3092 3065 3405 2820 3515 36474
T14 805 805
T15 3832 3050 3265 2189 2440 2505 2045 2590 3010 3250 3488 3020 34684
T16 300 54 816 1170
T 20 3033 2089 2333 1650 2154 2060 1955 2125 2285 2575 2700 2516 27475
T21 755 620 590 290 330 535 535 525 550 760 860 815 7165
T 26 710 430 500 360 493 453 320 355 350 410 460 560 5401
TH 02 1340 1260 1544 890 990 931 960 745 1005 970 1260 1170 13065
Total 76154| 56654| 62739 44484 51990| 50947 44710| 49627| 51559| 57475 64780| 62616 673735

Fuente: Agroindustrias VIDA 2015.
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Anexo 22. Frecuencia de reparto durante el 2014 a las tiendas retail
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Fuente: Agroindustrias VIDA 2015.

Anexo 23. Frecuencia de reparto planteado-reduccion del transporte y distribucion estacional
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Fuente: Elaboracion propia 2015.
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Anexo 24. Proforma Pamolsa del Peru

Carvajal <

EMPAGILES

Sres.

Presente.- CENCOSUD RETAIL PERU

Atencidn:

Sr. DANTEL SALAZAR DUTHURBURU

Asunto: COTIZACION

De nuestra consideracion.—

Callao, Viernes 06 Marzo 2015

Sirva la presente para saludarle muy cordialmente vy aprovechamos la
oportunidad para enviarle nuestros precios en los siguientes productos:

A
ATON
PAMOLSA

DESCRIPCION

INCLUYE
IGWV

EMNVASE CLAMSHELLSOO

255.00

IMAGEM

Los precios estan expresados en Nuevos Soles, Millares y NO incluyen

IGV.

Estaremos atentos a sus inquietudes, en bisqueda de mejorar y

brindarles un mejor servicio.

Atentamente,
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Anexo 25. Viajes ahorrados con la reduccion de frecuencia de reparto estacional planteada

| Mes | Hon [ o2 53 [Ros Hos Hos[Boo[aofm1a] son | so2 | 503 | sod [ 051 s08 | 528 5a2s3a] s34 535 | 538 |44/ s50]ss0[s92] 1on [ 702 | 703|104 705 | 706 | 707 0w 09| Ta0 | 111 | 712 | 14| T4 | 125 |16 T20 [ 120 | 26 [THO2Foblgenera
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Propuesto Tolgeoerd 0 I ORI 19 S R 0 0 M8 MM S R 9T LN 14 0 6 0 1 N M MR LN MMM 1K 0B 5 6 KM U 6
% 0% B 06 0 0 0 0 B 4 W OE 000N B 0000 BTN 0BEBT 0N 0K )W KN DG B

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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