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Resumen ejecutivo

La presente tesis busca optimizar la red de distribucion de Grupo Palmas, el mayor
productor de aceite de palma a nivel nacional. La empresa cuenta con mas de 40 afios, a lo
largo de los cuales desarroll6 su industrializacién, y hoy en dia su crecimiento esta orientado
al consumo masivo. La investigacion se centra en analizar los procesos y los gastos
operativos que permitan que sus productos terminados puedan ganar mayor presencia a nivel
nacional, sin afectar su rentabilidad.

La identificacion del problema se obtuvo con el uso de la metodologia para la
seleccidn del proceso critico (AHP), con la cual se determind que el proceso de distribucion
dentro de la cadena de suministro es el que presentaba mayores oportunidades de ahorro. El
resultado es coherente con el cambio de estrategia de la empresa, debido a que el know-how
en materias primas e industrializacion es mayor al de la venta de productos terminados. En
los altimos tres afios, los indicadores financieros reflejaron una caida en su desempefio
paralelamente al crecimiento de la venta de consumo masivo.

La propuesta de solucidn se basa en el analisis de los resultados obtenidos con el
modelo de programacién lineal entera mixta (MILP). La viabilidad de cada escenario
considera la optimizacion de rutas con un nuevo centro de gravedad y evalla la funcionalidad
de los centros de distribucion. Finalmente, se concluye que la ampliacion del principal centro
de distribucion genera un VAN de S/ 8,436,649 y una TIR de 69 %, con un periodo de

recupero es de 1,37 afios.



Introduccion

El presente trabajo de investigacion se realizo en el marco de una oportunidad de
crecimiento vertical de Grupo Palmas, uno de los grupos mas fuertes del sector agroindustrial
en el Per y lider en el cultivo, produccidn e industrializacion de la palma aceitera y cacao en
el pais (Grupo Romero, 2020). Segln se observa en el Apéndice A, la produccion de aceite
de palma se ha incrementado un 33% desde 2015 hasta 2019, mientras que las exportaciones
de crudo y sus derivados aumentaron en 194 % en el mismo periodo, como se detalla en el
Apéndice B. Sin embargo, se sufrié una caida de 1 % en la de 2019 y una desaceleracion en
el crecimiento de las exportaciones de 87 %?! en el mismo afio. Por ello, es importante que
Grupo Palmas siga creciendo mediante la fabricacion de productos con valor agregado para
no depender en mayor medida de las ventas de las materias primas.

A lo largo de los afios, Grupo Palmas ha mantenido un crecimiento basado en una
integracion vertical, la cual comenzé con la produccion del fruto, y hoy en dia incluye la
elaboracion de productos de consumo masivo como aceites y jabones. Sin embargo,
conforme se han enfocado mas en la venta de productos con mayor valor agregado, su
rentabilidad ha ido decreciendo, lo que significd una caida de 39.94 % a 27.56 % en su
margen bruto y una disminucién de 27.68 % a 22.84 % en el EBITDA de 2017 a 2018
(Pacific Credit Rating, 2019). Grupo Palmas es una empresa con mas de 40 afios en el sector
agricola, pero continta desarrollandose e identificando oportunidades en el mercado de

consumo masivo; por ello, mantiene el reto de ser mas eficiente en sus procesos operativos.

! Informacion de mayo de 2020 descargada de Veritrade (2020): exportaciones de crudo y refinados



Anélisis externo
Anélisis macroentorno

Politico. La experiencia de la pandemia de COVID-19 y la forma como los gobiernos
manejaron la crisis originaron cambios internos en los paises. En este contexto, surgieron
oportunidades para una supervision débil y transparencia inadecuada, en las cuales se
desviaron los recursos dirigidos a personas con mayor necesidad. Las medidas politicas que
se tomaron en Latinoamérica para combatir la pandemia resultaron en retrocesos en términos
democraticos, politicos y posibles riesgos para las instituciones del Estado de derecho. En
efecto, la corrupcion en tiempos actuales podria haber dafiado los gobiernos en todo el mundo
y desviado a los paises de alcanzar los objetivos de un desarrollo sostenible (Guterres, 2020).
Frente a ello, Grupo Palmas podria sufrir una caida de sus exportaciones frente a una recesion
mundial y una alta volatilidad en los precios al ser un commodity.

Actualmente, Per( atraviesa una crisis politica en medio de una complicada situacion
econdmica y sanitaria. Debido a ello, miles de peruanos levantaron su voz de protesta
disconforme con las radicales decisiones del Congreso que terminaron por destituir a Martin
Vizcarra de la presidencia. La crisis que lo afecta origind que Per cambie tres veces de
presidente en el dltimo quingquenio y que sus ultimos cinco presidentes estén involucrados en
juicios politicos por corrupcion. Consecuentemente, el pais refleja una inestabilidad
econdmica y social muy poco conveniente para su desarrollo.

Econdmico. A inicios de 2020, se proyectaba un crecimiento mundial de 3.3 % en
2020y 3.4 % en 2021 (Fondo Monetario Internacional [FMI], 2020a). Actualmente, la
pandemia de COVID-19 ha causado devastadores efectos sobre la vida humana al igual que
las economias del mundo. En dicho sentido, el FMI proyecta que la economia mundial sufra

una brusca contraccion de -4.4 % en 2020 y un crecimiento de 5.2 % en 2021 (FMI, 2020b).



En la region, segun un estudio del Banco Mundial, se preve que el producto bruto
interno (PBI) de América Latina y el Caribe, excluyendo Venezuela, decrezca un 7.9 % en
2020; sin embargo, se espera un crecimiento promedio del 4 % para 2021. Los paises mas
afectados de la region seran Argentina (-12.3 %) y Peru (-12 %), y, en menor medida, Chile
(-6.3 %) y Brasil (-5.4 %) (Banco Mundial, 2020a). Asi mismo, se estima que la economia
peruana caiga en recesion en un -13 % debido a la epidemia, pero también se espera una
recuperacion considerable para 2021 con un crecimiento del PBI de cerca del 10 %, tras las
elecciones presidenciales y la aparicion de una vacuna (BBVA Research, 2020).

Los efectos de la COVID-19 también se reflejan en el comercio internacional. Segun
la Organizacion Mundial de Comercio (OMC), se estima que los volimenes de comercio
global desciendan 9.2 % en 2020, pero se espera una recuperacion de 7.2 % en 2021 (Service
Congressional Research, 2020). El Peru también esta afectado por las dificultades
mencionadas y se demuestra con la caida del 23.1 % de las exportaciones entre enero y
agosto de 2020 con respecto al mismo periodo (Asociacion de Exportadores [ADEX], 2020).

Como parte de las medidas tomadas frente a la pandemia, el Estado peruano
desarroll6 esfuerzos y puso en marcha un plan econdémico para la contencion y la reactivacion
econdmica. El plan comprendia un monto de S/ 67,199 millones, equivalente al 20 % del
PBI. Las medidas se enfocaron en aspectos como el fortalecimiento de los servicios de salud,
el gasto publico, la limpieza en sectores de educacion y transporte, el traslado de ayuda
humanitaria, entre otros (Ministerio de Economia de Finanzas [MEF], 2020).

Ademas, cuatro tipos de subsidios monetarios han sido entregados para los hogares y
familias mas vulnerables del pais, entre ellos el Bono ‘Yo me quedo en casa’, el Bono
Independiente, el Bono Rural y el Bono Familiar Universal (“Coronavirus: conoce los bonos
otorgados por el Gobierno ante emergencia”, 2020). De esta manera, se buscaba que las

familias con mayores necesidades pudieran subsistir y que las empresas privadas pudieran



mantenerse para evitar un impacto mas fuerte en la economia. Naturalmente, el Estado
buscaba mediante estas acciones que la poblacion mas vulnerable lograse cubrir al menos su
canasta basica.

Social. Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), el indice de
pobreza monetaria en el Peru alcanzo el 20.2 % en 2019, 0.3 % menor a 2018 (“Pobreza en
Peru bajé el 2019 pero subio el nivel de la pobreza extrema”, 2020). Sin embargo, debido al
impacto de la pandemia, se espera que aumente ain mas la pobreza y la desigualdad. La
profundidad de los impactos dependera de la duracién de la crisis y la respuesta del Gobierno,
lo que conduciré a una abrupta caida de los ingresos de los trabajadores, en particular los
independientes e informales (Banco Mundial, 2020b). De esta manera, se prevé una
reduccién de la demanda de los clientes industriales, pero queda abierta la posibilidad de que
aumente la demanda de los productos de consumo masivo del Grupo Palmas, dirigidos a
niveles socioecondmicos mas bajos.

Tecnoldgico. Segun el dltimo Reporte de Competitividad Global realizado por el Foro
Econdémico Mundial, el Peru descendié dos posiciones entre el 2018-19 hacia el puesto 65 de
141 economias (Schwab, 2019). Uno de los resultados menos favorables se presenta en el
pilar de capacidad de innovacion, en el cual el pais se encuentra en el puesto 90 de 141.
Asimismo, se aprecia que el area de investigacion y desarrollo es uno de los puntos mas
débiles, pues se ocupa el puesto 106 y se esta por debajo de paises de la region como
Colombia (88) y Ecuador (69) (Schwab, 2019), coincidentemente paises con los que Perl
compite en el sector de palma aceitera.

Localmente, existen iniciativas del Estado como los Centros de Innovacion Productiva
y Transferencia Tecnoldgica (CITE), que promueven la innovacion e impulsan las
tecnologias entre trabajadores, empresas privadas y asociaciones (Instituto Tecnolégico de la

Produccion [ITP], 2019). Especificamente en el rubro agroindustrial, el Ministerio de



Agricultura y Riego (Minagri) desarrollo el Plan Nacional de Desarrollo Sostenible de la
Palma Aceitera 2017-2027, el cual aun no ha sido aprobado, pero busca mejoras en la
competitividad econdémica, social y ambiental. Para ello, se realiza investigacion, asistencia
técnica y financiamiento como herramienta de sostenibilidad y orientacion para el manejo de
cultivos sostenibles, entre otras funciones.

Consecuentemente, el mayor potencial de innovacion se da por parte de las empresas
privadas y las asociaciones de palmicultores. Segun la Federacion Nacional de Cultivadores
de Palma de Aceite de Colombia (Fedepalma, 2017), se viene invirtiendo recursos en
soluciones tecnoldgicas para palmicultores, lo cual ha generado mejor manejo del cultivo, de
plagas y enfermedades, y el mejoramiento tecnologico de plantas extractoras. Asimismo,
algunas de las buenas practicas tecnoldgicas en la agroindustria de palma buscan incrementar
la productividad y generar energia renovable. Dentro de ellas, se encuentra el manejo de
riego, drenajes y fitosanitario y el uso de la biomasa respectivamente (‘“Fedepalma, presente
en Expo Agrofuturo con innovacion para el agro”, 2018). En ese sentido, resulta vital para las
empresas peruanas continuar invirtiendo en investigacion y desarrollo y tecnologias que
permitan generar eficiencias en la cadena productiva y finalmente agregar competitividad a
sus productos locales.

Ambiental. Actualmente, la medicion del impacto ambiental ha tomado una posicién
relevante dentro de las cadenas productivas y en mayor medida en los sectores de mineria 'y
agricultura. En efecto, la produccion de aceite de palma aceitera es muy controversial, ya que
se le atribuye impactos como la deforestacion, el calentamiento global y la acidificacion. Por
ello, es importante entender sus efectos para desarrollar herramientas y modelos que habiliten
practicas que reduzcan el impacto ambiental en el desarrollo agricola.

La palma aceitera es muy cuestionada por el incremento de emisiones de didxido de

carbono (CO2) y por el dafio que los cultivos generan a los bosques. Las plantaciones



contribuyen con las emisiones de gases de efecto invernadero (GEI), mientras que los
efluentes de las plantas extractoras (POME?) emiten metano. Sin embargo, el impacto
ambiental se puede reducir si el biogas se captura para ser transformado en electricidad
(Bessou, & Lénaic, 2016).

En el Perd, el cultivo de palma aceitera permite frenar la agricultura migratoria y
recuperar los suelos degradados por el cultivo de coca. Muchos de los bosques de la
Amazonia peruana han sido afectados por la agricultura migratoria, debido a que los arboles
son talados para instalar cultivos que terminan siendo abandonados por pérdida de fertilidad
del suelo. La palma aceitera llega a ser una alternativa para reutilizar aquellos suelos
agricolas deforestados (Junta Nacional de Productores de Aceite de Palma [Junpalma],
2017a).

Frente a los cuestionamientos de la industria, Grupo Palmas cuenta con una politica de
sostenibilidad para garantizar el desarrollo sostenible de su cadena. A través de ella, busca la
optimizacion y eficiencia productiva en el uso de recursos como la tierra, el agua y la energia.
En efecto, utiliza instrumentos de gestion ambiental y los monitorea semestralmente. Grupo
Palmas aprovecha la biomasa, maneja los efluentes, reduce los efectos de GEI y maneja los
residuos solidos (Grupo Palmas, 2019).

El aprovechamiento de biomasa permite autogenerar el 50 % de su energia mediante
el tratamiento de POME. Se utilizan los gases para convertir energia eléctrica y generan
vapor con la combustion de EFB2y fibra. El manejo de efluentes genera 570,000 m® de agua
residual tratada y 150,000 m? son reutilizados. Asi mismo, se cuenta con un mecanismo de

desarrollo limpio para reducir el GEI. Finalmente, se utiliza el modelo de las 3R* para los

2 Tratamiento POME: tratamiento y aprovechamiento de aguas residuales del proceso de extraccion de aceite de
palma

3 EFB: empty fruit bunches (racimos de frutos vacios)

4 Modelo 3R: Reduce, Reutiliza y Recicla



residuos solidos, aprovechando los desechos como abono, mejorando los suelos y generando
combustible (Grupo Palmas, 2020a).

Legal. Con referencia a nuevas normativas y politicas de seguridad, los paises
latinoamericanos, con el respaldo de la Organizacién Panamericana de Salud (OPS),
concordaron implementar un plan de accién con el objetivo de restringir las grasas trans
nocivas de las cadenas de suministro de alimentos desde 2025. Las regulaciones que prohiben
las grasas trans se aplican en Argentina, Canada, Chile, Colombia, Ecuador, Peru, los Estados
Unidos y Uruguay. Debido a ello, se observa una reduccién en las oportunidades de
crecimiento en la regién en un plazo de cinco afios, ya que las probabilidades de exportar
productos de valor agregado derivados de la palma se reducen.

En el caso de Peru, existe el Plan Nacional de Desarrollo Sostenible de la Palma
Aceitera de la Junta Nacional de Productores de Aceite de Palma (Junpalma), en el cual se
compromete a mantener una produccidon sostenible y libre de deforestacion, en asociacion
con el gobierno local y en colaboracion con las comunidades de la regién amazonica
(Junpalma, 2017b).

Anélisis microentorno

Sector de la palma aceitera en el mundo y Ameérica Latina. El aceite de palma es
el principal aceite oleaginoso del mundo en términos de produccion, al haber incrementado su
volumen de produccion de 41 millones de toneladas en la temporada 2007/08 a mas de 76
millones de toneladas en la temporada 2018/19. Los principales motores de crecimiento son
la alta productividad de la palma oleaginosa y el desarrollo de aplicaciones (Pacific Credit
Rating, 2019).

Los principales paises exportadores son Indonesia (57 %), Malasia (27 %) y Tailandia
(4 %), los cuales contribuyen con mas del 88 % de la oferta mundial (Index Mundi, 2019). A

nivel de Sudamérica, los paises con mayor cultivo de palma son Colombia, Ecuador y Brasil,



con una participacion en conjunto de 4 % de la superficie a nivel mundial, lo que equivale a
un total aproximado de 542,000 hectareas (Ministerio de Agricultura y Riego [Minagri],
2019). En el 2019, los paises importadores estuvieron mas diversificados. En efecto, el 63 %
de las importaciones corresponden a paises en desarrollo y la Union Europea (Index Mundi,
2019).

Se produjo una fuerte reduccidn de los precios en el primer cuarto de 2020, que se
mantuvo en el punto méas bajo durante abril y mayo. Naturalmente, se observa un
decrecimiento de 40 % de enero a mayo, pasando de USD 740 a USD 464. A partir de junio,
se observa una recuperacion sostenida y el precio a mediados de noviembre se ubicaba en
USD 827, superior al precio inicial de 2020 (ver Apéndice C).

En el Apéndice D, se podran observar variaciones de los volimenes a lo largo de 2020.
Efectivamente, entre abril y mayo, meses criticos de la pandemia, se observa una reduccién en
el volumen tranzado de mas de 60 %. La disminucion en el consumo de aceite de palma se
relaciona con la industria alimentaria y hotelera en mercados clave. La venta mundial se redujo
de 5.9 a 2.1 millones de toneladas de marzo a abril de 2020. Asi mismo, al cierre de octubre de
2020, se observaba una recuperacion de 70 % con 3.7 millones de toneladas.

En conclusidn, los precios de aceite crudo de palma se han recuperado tras los
primeros meses de la pandemia; sin embargo, los volimenes no. ElI motivo para no alcanzar
los volimenes previos a la pandemia de COVID-19 es una contraccion de la oferta debido a
los climas desfavorables en Sudamérica junto con escasez de mano de obra en Malasia
(Trading Economics, 2020).

Sector de la palma aceitera en el pais. Las principales zonas de produccién son San
Martin, con el 46 % (114,703 toneladas); Ucayali, con el 36 % (88,501 toneladas); Loreto,
con el 15 % (36,839 toneladas) y Huanuco, con un 4% (9,014 toneladas). Ademas, gracias a

la biodiversidad y a las condiciones climatica, existe potencial para el cultivo en zonas como



Madre de Dios y Junin (“Produccién de aceite de palma genera US$ 175 millones al afio en el
pais”, 2018). No obstante, la pandemia ha generado una caida de los precios en el aceite de
palmay reduccion de mercados internos y externos, lo que ha ocasionado pérdidas por S/ 70
millones entre los palmicultores de la Amazonia (“Palmicultores pierden S/ 70 millones en
produccidn de fruto y aceite de palma”, 2020).

Por otro lado, el mercado obligatorio para los biocombustibles fue creado a partir de
dos decretos supremos (2005/2007), y establecio la comercializacion de Diésel N°2 mezclado
con un porcentaje de biodiésel, pero la demanda nacional de biodiesel es abastecida
totalmente por importaciones. EI motivo radica en que los precios del biodiésel importado a
base de soya son menores que el precio del biodiésel nacional elaborado a base de palma
aceitera. Existe evidencia de que la distorsion se debe a las presuntas préacticas de
subvenciones en las exportaciones al Per( de biodiésel originario de Argentina (Minagri,
2019).

Las normas iniciales en la primera década de 2000 motivaron las inversiones de palma
aceitera, tanto grandes como pequefias, y han sido uno de los principales factores de
crecimiento en la industria. Por ejemplo, Grupo Palmas construy6 una fabrica de biodiésel en
Tocache; otros inversionistas también invirtieron en plantas de biodiésel; los pequefios
productores ampliaron sus plantaciones e invirtieron en plantas procesadoras de aceite crudo.
Sin embargo, en la practica, los objetivos de la Ley de Biocombustibles no fueron
alcanzados, ya que aun se ha venido importando casi el integro del biodiésel en el pais (Fort
& Borasino DeUstua, 2016).

Durante inicios de la crisis de la COVID-19, se tuvo un fuerte impacto en la industria
de la palma aceitera en el Perd. En el mes de abril, no se logré descargar el 25 % de la
produccidn nacional y en mayo se cancel6 todo tipo de descarga. EI motivo es que los

principales compradores como Alicorp, lider del mercado en consumo masivo, enfrentaban
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una reduccion en la demanda de restaurantes y en las categorias de aceites, mantecas y
margarinas. Ademas, debido a medidas de bioseguridad exigidas por ley, se origind una
disminucion de productividad por la reduccién de personal. Por ello, la capacidad de
almacenamiento y la frecuencia de atencion de las cisternas de aceite crudo de palma se vio
afectada por una caida en la demanda (“Palmicultores pierden S/ 70 millones en produccién
de fruto y aceite de palma”, 2020).

Grupo Palmas es lider en el cultivo y produccion sostenible de palma aceitera y cacao
en Peru, con dos operaciones, ubicadas en las provincias de Tocache (San Martin) y
Yurimaguas (Loreto). Busca la méxima productividad, a través de la eficiencia operativa e
innovacion atendiendo al mercado nacional e internacional. La empresa cuenta con 26,000
hectareas de palmay 1,200 hectareas de cacao, y alcanza una capacidad de extraccion de 140
toneladas por hora.

Cinco fuerzas de Porter.

Poder de negociacion con los clientes. Las ventas se encuentran diversificadas entre
clientes industriales y distribuidores de consumo masivo. Entre los principales clientes
industriales destacan Alicorp, Mondelez, Pasternak Baum and Co, Nestlé, Camilo Ferrén
Chile y Almacenes de la Selva. Al cierre de 2019, Alicorp y Mondelez representaban el 41 %
del volumen de sus ventas industriales®. La mayoria de los clientes industriales dependen del
Grupo Palmas al ser el Unico proveedor con capacidad de brindar productos con
caracteristicas especificas segun el requerimiento de cada cliente (planta de grasas
especiales). Por lo tanto, el poder de negociacion con los clientes industriales es medio-alto.

En cuanto a consumo masivo, la participacion de los clientes se encuentra mas
equilibrada. Existe un mayor namero de clientes con una participacién menor. Asimismo,

productos finales como el aceite se comportan como un commodity y son facilmente

® Andlisis de volumen de ventas 2019: File “CD por cliente” (Grupo Palmas, comunicacion personal, 2020).
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reemplazables. Los beneficios que poseen las marcas del Grupo Palmas son su liderazgo en
costos y alta participacion en el Oriente®. Sin embargo, a nivel nacional compiten con
Alicorp, lider en aceites y jabones’. Por ello, su poder de negociacion con estos clientes es
medio-bajo.

Poder de negociacién con los proveedores. En el rubro del aceite de palma, el
suministro de la materia prima conocida como racimo de fruto fresco (RFF) es crucial. Debido
al alto nivel de integraciéon de su cadena de suministro, el Grupo Palmas no mantiene una
dependencia fuerte de sus proveedores. En el caso del procesamiento del RFF, s6lo un 10 %
del total de fruto procesado es de diversas asociaciones y pequefios gremios de agricultores.
Por ende, el poder de negociacion con estos proveedores es bastante alto, pero cabe resaltar
que se desea incrementar a 30 % como parte de su crecimiento responsable.

Por el lado de los proveedores de servicios logisticos, Grupo Palmas por politica
trabaja con empresas del Grupo Romero como Ransa. Naturalmente, la empresa cuenta con
poco poder de negociacion con este tipo de proveedores debido al reducido margen de
maniobra para evaluar proveedores externos al grupo.

Amenaza de nuevos competidores. EI Grupo Palmas centraliza aproximadamente
entre el 25 %y 30 % de la produccion nacional de palma aceitera. Actualmente, el
rendimiento por hectarea de sus cultivos es una de sus principales ventajas competitivas
frente a las empresas extractoras con mucho mas tiempo en la industria del aceite como
Indupalsa (6 toneladas/ha), Olamsa (entre 10 toneladas/ha - 24 toneladas/ha) y Olpesa (entre
6 toneladas/ha - 10/toneladas/ha) (Pacific Credit Rating, 2019). El diferencial de rendimiento
por hectarea estd asociado a la rentabilidad y es uno de los factores mas importantes que

retrasa el ingreso de nuevos competidores a la industria. Por otro lado, también se tiene como

6 De acuerdo con Grupo Palmas (2020b), la participacion en el oriente por categoria es la siguiente: Manteca
Manpan, 98 %; Jabones Popeye, 53 %; Aceite Palmerola, 49.8 %.

7 Alicorp lidera las categorias de aceites con las marcas Primor y Cocinero (65 %) (Ipsos Perd, 2017a) y jabones
con Bolivar (93 %) (Ipsos Perd, 2017h).
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una barrera de ingreso el alto costo de inversion referente a una planta de extraccion y
refinacion.

Amenaza de productos sustitutos. El aceite de palma es el aceite vegetal méas usado
en el mundo y esta presente en 50% de todos los productos de consumo (Swain, 2020). La
popularidad del aceite de palma se debe al alto rendimiento de produccién de aceite que
genera cada hectarea. Mientras el rendimiento de toneladas por hectarea del aceite de soya,
girasol y de canola es 0,38, 0,48 y 0,67, respectivamente, el de palma llega a mas de 3,7
(Orangutan Alliance, 2020). Por ello, el factor precio mitiga en gran parte la amenaza de
bienes sustitutos para el aceite de palma, que resulta la opcion mas econdémica para atender
una demanda creciente de aceites naturales.

Rivalidad entre competidores. Para el andlisis de la rivalidad entre competidores, se
evalu6 cada negocio. En materias primas, la rivalidad es alta por el poco grado de
diferenciacion entre los productos (CPO® & PKO?®) y el alto nimero de competidores a nivel
nacional (Weinberger, 2009). En el ambito de productos industriales, la competencia se
reduce al ser Grupo Palmas el Unico que cuenta con una planta de grasas especiales que le
otorga un valor agregado a sus productos refinados.

Respecto de los productos de consumo masivo, el Grupo Palmas cuenta con tres
principales categorias: aceites vegetales, jabones y mantecas. En la categoria de aceites, que
son productos de frecuencia de compra alta, existe un cuasi monopolio por parte de Alicorp.
Dicho competidor posee un 65 % del mercado con sus cuatro marcas. Mientras tanto, Grupo
Palmas con sus marcas Tondero y Deleite representa un 8 % del mercado. Asi mismo, la
lealtad a las marcas en dicha categoria es baja, ya que el 52 % de los usuarios la cambiarian.

(Ipsos Peru, 2017a).

8 Aceite crudo de palma (crude palm oil)
9 Aceite crudo de palmiste (palm kernel oil)
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En la categoria de jabones, se observa un comportamiento similar al de aceites. La
marca Bolivar de Alicorp esté posicionada como lider del mercado con un 82 % de
preferencia por los usuarios. Mientras tanto, las marcas del Grupo Palmas como Popeye, San
Isidro y Spa no superan el 1 % (Ipsos Peru, 2017b). Por ello, se observa un alto nivel de
rivalidad en consumo masivo y es relevante dado que esta linea de negocio representa el 47%
de sus ventas®®,

Conclusiones del andlisis externo

La industria de palma aceitera se ha incrementado ampliamente debido al alto
rendimiento del fruto y a su protagonismo dentro de la fabricacion de bienes de consumo a
nivel global. Se prevé un aumento en la demanda al estar relacionada con el incremento
poblacional, el cual se estima que alcance los 8,500 millones para el 2030 (Organizacién de
las Naciones Unidas [ONU], 2015).

La produccién del fruto ha sido cuestionada por su impacto negativo socioambiental
y, por ello, varias multinacionales analizan como reemplazar este insumo. Sin embargo,
Grupo Palmas posee una politica de sostenibilidad sélida que le permite diferenciarse del
resto y ofrecer una mejor trazabilidad a sus clientes. Asimismo, se encuentra en proceso la
obtencién de la certificacion de la Mesa Redonda de Aceite de Palma Sostenible (RSPO, por
sus siglas en inglés).

El sector agroindustrial se considera atractivo por el reducido nimero de
competidores y las fuertes barreras de ingreso ante la necesidad de inversiones altas en
activos. Por otro lado, el negocio de consumo masivo resulta mas retador al tener a un
competidor lider como Alicorp y por las dificultades para lograr mayor penetracion de

productos a nivel nacional.

10Ventas histdricas de Grupo Palmas en 2019.
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Anélisis interno
Presentacion de la empresa

Descripcion. La empresa por analizar en el proyecto de investigacion es Grupo
Palmas, lider en el cultivo y produccion de palma aceitera y cacao. Sus 40 afios de
experiencia la han convertido en uno de los grupos mas relevantes en el sector agroindustrial
del mercado peruano. Grupo Palmas busca la méxima productividad a través de la eficiencia
operativa e innovacion. Actualmente, su operacion se encuentra integrada verticalmente
desde el campo hasta la industria y transforma la materia prima obtenida en productos de
valor agregado y alta calidad para consumo masivo, la industria de alimentos y biodiésel
(Grupo Palmas, 2020a).

Historia. En 1979, Grupo Palmas se fundd en Palmawasi'!, departamento de San
Martin. El Perd cumplia una década de dictadura, con una economia cerrada y cuyas reformas
habian impactado la produccion agraria y limitado las importaciones del pais. Bajo ese
escenario, el Grupo Romero decidio invertir en una regién olvidada, peligrosa y en extrema
pobreza con el fin de crear una oportunidad para la agricultura y la industria. Desde el punto
de vista estratégico, se apostd por un abastecimiento nacional de aceite vegetal y por un
cultivo oleaginoso de mayor rendimiento? (Grupo Romero, 2009).

Palmas del Espino empez6 con la adjudicacion de un terreno de dieciséis mil
hectareas en Uchiza y con la siembra de seiscientas hectareas. Entre 1979 y 1992, se tuvo un
inicio perseverante por las dificultades operativas presentadas, y por los inconvenientes con
el narcotréfico y terrorismo. A finales de 2004, ya se contaba con mas de cinco mil hectareas
sembradas y se optd por la inversion en Industrias del Espino para la refinacion de aceites y

mantecas y la produccién de jabones. El crecimiento industrial permitié el desarrollo de sus

11 palmawasi se encuentra en el distrito de Uchiza, provincia de Tocache, departamento de San Martin.
12| a palma aceitera produce hasta 6,000 kg de aceite por hectarea y su fruto produce mas de 24 % de aceite.
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primeras marcas: Palmerola y Tropical. Asi mismo, se dio paso a nuevas marcas para salir del
oriente: Tondero, Spa y Popeye.

Gracias a la reactivacion econdémica, Grupo Palmas pudo desarrollar nuevos mercados
en el norte, en Lima 'y en el sur con empresas importantes como Nestlé, Kraft/Nabisco y
Pepsico. Ademas, durante la década de 2000, se opt6 por proyectos de innovacion. Se
adicion0 el uso de isotanques en el transporte y se implemento una planta para tratamiento de
aguas residuales. Siguiendo el camino innovador, nacié el Proyecto José Carlos Mariategui.
De esta manera, mediante un financiamiento de un millon de dolares, se ayudoé a 55
agricultores vecinos a dejar el cultivo de coca® y cultivar palma aceitera, la cual también
ayudaria a incrementar la produccion de aceite.

Entre 2005 y 2013, se continud con el crecimiento con Palmas del Oriente y Palmas
del Shanusi. La plantacién de diez mil hectareas en Shanusi result6 ideal por su cercania a la
Interoceanica. En tres afios, Palmas del Shanusi ya contaba con un moderno campamento y
con mas de cuatro mil hectareas sembradas. Por otro lado, se incursioné en la siembra de
cacao con altos niveles de productividad para incrementar la oferta de exportacion. En
diciembre de 2008, se construyd una nueva planta extractora en Nuevo Horizonte, a 40 km de
Palmawasi. En 2010, Palmawasi ya contaba con doce mil hectareas sembradas, las cuéles
producian mas de 180,000 toneladas.

Con 40 afios en el mercado y con mas de veinticinco mil hectareas sembradas, Grupo
Palmas busca definir su oferta de push a pull. Actualmente, mantiene una mayor
preocupacion por su sostenibilidad y posee sus cadenas productivas integradas en su
totalidad. De esta manera, se buscan nuevos mercados a nivel nacional e internacional con la

innovacion de productos y procesos. Como parte de ello, se adquirié Industrias de Grasas y

13 Para 2010, dichos agricultores ya habian producido 11,600 toneladas de fruto e ingresos por USD 1,450
millones de ddlares.
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Aceites (Igasa) a fines de 2018. Dicha empresa cuenta con mas de 15 afios de experiencia en
el procesamiento de aceites y mantecas, y su adquisicion ayudaba a fortalecer su presencia en
la costa y con mayor presencia a nivel nacional en el consumo masivo.

Sedes y subsidiarias. Grupo Palmas posee como casa matriz a Palmas del Espino y
seis subsidiarias que funcionan en sus sedes de Palmawasi, Shanusi y Lima. Las plantaciones
se encuentran en el oriente, y el aceite es extraido en cada sede y finalmente todo su volumen
se refina en Palmawasi. En Lima, se encuentran las sedes administrativas y una refinadora
adquirida recientemente. A continuacion, en la Figura 1, se presenta la estructura

organizacional de la empresa.

— Palmas del Shanusi S.A.

— Palmas del Oriente S.A.

— Industrias del Espino S.A.

Palmas del Espino S.A.y
subsidiarias

— Industrias del Shanusi S.A.

Grupo Romero

— Industrias del Tulumayo S.A.

Industrias de Grasas y
Aceites

Figura 1. Estructura organizacional. Adaptado de Grupo Palmas, comunicacién personal,
2020.

Asimismo, en la Tabla 1, se puede observar la descripcion de las actividades de las

subsidiarias.



Tabla 1

Descripcion de actividades de subsidiarias
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Razon social Principal actividad Ubicacion
Palmas del Espino S.A. Compafiia matriz Palmawasi, San
Produccion agricola Martin

e  Siembra, cosecha y produccion del fruto fresco de

palma (13,000 ha) y cacao (205 ha)

Industrias del Espino S.A.

Dos plantas extractoras y una refineria

e  Transforma el racimo de frutos frescos (RFF) en
aceites y grasas.
e Industrializa, envasa y comercializa jabones de
tocador y lavar.
e  Almacena, distribuye y comercializa biodiésel
(B100).

Palmawasi, San
Martin

Palmas del Shanusi S.A.

Produccion agricola
e  Siembra, cosecha y produce el fruto fresco de palma
(10,000 ha) y cacao (997 ha).

Shanusi, Loreto

Palmas del Oriente S.A.

Produccion agricola
e  Siembra, cosecha y produce el fruto fresco de palma
(2,300 ha).

Shanusi, Loreto

Industrias del Shanusi S.A.

Una planta extractora
e  Se ocupa de la industrializacion de palma aceitera.

Shanusi, Loreto

Industrias del Tulumayo S.A.

En proyecto
e  Seencargara de la elaboracion de aceites y grasas

Pucallpa, Ucayali

Industrias de Grasas y Aceites S.A.

Una refineria
e  Produce y comercializa aceites comestibles, mantecas
y jabones.

Lima

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacion personal, 2020.

Organigrama. A continuacidn, en la Figura 2, se presenta el organigrama de la

empresa.

Gerente de Compras

| | Vicepresidente de

Operaciones

| | Gerente de Supply

Chain

Gerente General

| |G.C de Operaciones

Palmawasi

| |G.C. de Operaciones

Shanusi

G.C. de Finanzas

G.C. Comercial

G.C.de
Sostenibilidad

G.C. de RR.HH.

G.C. de Nuevos
Proyectos

Figura 2. Organigrama del Grupo Palmas. Tomado de Grupo Palmas, comunicacion

personal, 2020.
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Productos. Los productos de Grupo Palmas se clasifican en materias primas,
refinados y cacao. Dentro de las materias primas, se encuentran el aceite crudo de palmay el
aceite crudo de palmiste, ambos extraidos del fruto de la palma aceitera. Seguidamente, los
refinados se clasifican en tres negocios: productos industriales, consumo masivo y biodiésel.

Los productos industriales se dividen en graneles industriales, productos terminados, torta
de palmiste, acidos grasos y glicerol. Los graneles industriales estan compuestos por los
derivados del aceite refinado de palma (RBD) y aceite refinado de palmiste (RBDK); gran
parte de ellos son distribuidos en isotanques. Seguidamente, entre los productos terminados,
se encuentran las mismas grasas, aceites y mantecas que son distribuidos envasados. Cabe
resaltar que, dentro de los productos industriales, también figuran algunas marcas del
consumo masivo (Palmerola, Tropical, etc.), pero en presentaciones de mayor contenido. En
consumo masivo se cuenta con tres familias de productos: aceites, mantecas y jabones
representadas por siete marcas'* A continuacion, en la Figura 3, se presenta la familia de

productos del Grupo Palmas.

14 No se consideran las marcas de productos finales de la empresa Igasa.
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Figura 3. Familia de productos del Grupo Palmas. Tomado de Grupo Palmas, comunicacion

personal, 2020.



Analisis estratégico

20

Analisis FODA. A continuacion, en la Tabla 2, se presenta el analisis fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) cruzado de la empresa.

Tabla 2

FODA cruzado (estrategias)

Fortalezas Debilidades
F1 40 afios de experienciaen el sector D1  Red de distribucion en desarrollo
agroindustrial para consumo masivo
F2 Solidez financiera del Grupo
econdmico al que pertenece
F3 Presencia en mercado nacional y D2  Largos tiempos de entrega
liderazgo de marcas en el oriente
F4 Primera empresa peruana con una D3 Concentracion de operaciones en
Politica de Sostenibilidad en el la selva que limita el acceso a
sector Integrante del RSPO mercados nacional e
internacionales
F5 Lider: entre el 25 %y el 30 % de D4  Dependencia de toda la cadena a
la produccion nacional del cultivo una sola materia prima (RFF)
de la palma
F6 Alto rendimiento del cultivo y del
fruto
F7 Produccion integrada: del campoa D5  Produccion push: El exceso de
la industria. Busqueda de calidad y materia prima depende del RFF
eficiencia. y dificulta la planificacion de la
produccion total.
F8 I&D + planta de grasas especiales D6  Incremento de costo de ventas y
reduccidn de margen operativo
F9 Portafolio diversificado D7 Baja capacidad de
almacenamiento en Palmawasi
F10 Liderazgo de costos por economias D8  Altos costes de transporte y
de escala almacenamiento a nivel nacional
Oportunidades O1 Incremento de consumo de F4 Ofrecer productos sostenibles, D4 Ingresar a nuevos mercados para
aceite de palma F7 seguros y con un elevado nivel de D5  entregar excedentes de materia
02  Nuevos mercados 06 trazabilidad 02 prima
internacionales en
crecimiento
O3 Descentralizacion de F7 Brindar portafolio diversificado D1  Buscar un nuevo hub que
economia peruana F6 mediante la innovacion de D2  permita ser mas flexible con los
04  Tecnologias en cultivos: 04 procesos y productos para O1 despachos en provincia
agricultura de precision satisfacer las necesidades del 03
cliente
O5 Caida del PBI que genera la F7 Mantener estrategia de liderazgo D3 Evaluar nuevas ubicaciones
blsqueda de productos méas F10  en costos para satisfacer la D8  estratégicas de los centros de
econémicos 05 demanda O3  distribucion en provincias
06 Busqueda del consumidor de
marcas socialmente
responsables
Amenazas Al Reduccidn de precio de CPO  F3 Comunicar efectivamente las D4  Desarrollar nuevas lineas de
A2 Ataques de plagas y A5 politicas de sostenibilidad para A4 productos con diferentes
enfermedades fortalecer su ventaja competitiva materias primas
A3 Escasez de mano de obra en
el oriente
A4 Oligopolio en la categoriade  F8 Incrementar porcentaje de market D5  Redefinir la cadena de
aceites y jabones. Reducido F9 share con productos mas D6  suministro para generar
porcentaje de market share F10  econémicos e innovadores A4 eficiencias y ofrecer precios mas
A5  Impacto medioambiental Ad competitivos

negativo del sector por la
deforestacion

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacion personal, 2020.
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Mision. La mision de Grupo Palmas es la siguiente: “EXistimos no solo para producir
aceites, cultivamos desarrollo sostenible para transformar vidas™.

Vision. Lavision de Grupo Palmas es la siguiente: “Al 2022 ser reconocidos por nuestro
liderazgo en el desarrollo agroindustrial sostenible, que convierte la palmay el cacao en fuentes
de alimentacion y bienestar para los peruanos”.

Objetivos estratégicos.

e Liderar el desarrollo de cadenas productivas ubicando al agricultor en el centro de las
decisiones de la empresa.

e Mantener sostenibilidad para asegurar la trazabilidad y produccién responsable.

e Desarrollar operaciones con enfoque en los pilares de competitividad, eficiencia,
productividad y calidad.

e Refino 100:

o B2B: Invertir en investigacion y desarrollo para incrementar clientes y abrir mercados,
mediante el lanzamiento de nuevos productos.

o B2C: Ampliar la distribucion a nivel nacional, innovar con productos de mayor valor
agregado e incrementar el portafolio.

Estrategia corporativa.

e Integracion vertical: la cadena integrada desde el campo hasta la industria le permite a
Grupo Palmas aprovechar las sinergias generadas.

e Industrializacion del fruto de palma: le permite a la empresa reducir el riesgo por
estacionalidad de la cosecha, optimizar el consumo de materia prima y disminuir las
mermas generadas.

Ventaja competitiva. La ventaja competitiva del Grupo Palmas se basa en cuatro
pilares: (a) politica de sostenibilidad, (b) economias de escala, (c) aprovechamiento de

sinergias y (d) amplio portafolio de productos.
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Politica de sostenibilidad. Grupo Palmas estd comprometido en la produccién
responsable y sostenible de palmay cacao, y se rige a todos los procesos de sus lineas de
negocio, incluyendo a sus proveedores. Mediante ella, se compromete con la reduccion de
deforestacion y desarrollo sostenible de las plantaciones, mejores practicas en sus procesos,
cumplimiento de las leyes aplicables, el respeto por sus trabajadores, la inclusién de
pequefios productos dentro de la cadena de suministro, el respeto a las comunidades, y el
dialogo transparente con sus grupos de interés. De esta manera, ofrece a sus clientes y
consumidores finales insumos y productos terminados que son totalmente trazables.

Economias de escala. Grupo Palmas cuenta con el 30 % de la produccion nacional y
con activos que le permite extraer y transformar grandes volumenes de aceite frente a sus
competidores. Por ello, es més eficiente y ofrece un precio mas competitivo de sus refinados.

Aprovechamiento de sinergias. Seguir una integracion vertical le permite a la empresa
reducir los tiempos de espera a lo largo de la cadena de suministro y disminuir los costos
logisticos. Asi mismo, evita depender de terceros para el abastecimiento de la materia prima.

Amplio portafolio de productos. La gran ventaja de Grupo Palmas al mantener toda la
integracion es que puede ajustar los productos, segun las necesidades del cliente, sobre todo
los aceites y grasas que se utilizan en diferente composicion para cada producto. Asi mismo,
al contar con un area de innovacion y desarrollo, puede ampliar el nimero de productos.

Las ventajas competitivas expuestas son el resultado de una fuerte aplicacién de
estrategias corporativas. Se hallaron dos principios de gestion identificados por Kaplan y
Norton (2008). Grupo Palmas busca transmitir su estrategia de industrializacion en sus
operaciones para incrementar su fabricacién de productos terminados. Seguidamente, alinea
la organizacion a la estrategia por medio de acciones definidas como la compra de Igasa y

desarrollo de procesos sostenibles.



Cadena de valor. A continuacion, en la Figura 4, se presenta la cadena de valor de la empresa.

Infraestructura de la empresa
e  Tres plantaciones, tres extractoras, dos unidades de produccién industrial
e Lasoficinas ubicadas en Lima, Palmawasi y Shanusi

Gestidn de recursos humanos
e  Generacidn de mas de 6,000 puestos de trabajo
e  Oportunidades de crecimiento profesional y estabilidad laboral para trabajadores de plantaciones

Desarrollo tecnolégico
e  Automatizacion del proceso agricola y desarrollo de productos industriales a medida (planta de grasas especiales)
e Investigacion y desarrollo (1+D): Tecnologia y mas conocimientos para acompafar a los clientes en el proceso
e  Sistema ERP SAP

Aprovisionamiento
e  Produccion push: se rige por la produccion agricola y, en segundo lugar, por las demandas comerciales.
e  Aprovisionamiento con palmicultores, segln politica de sostenibilidad.

Logistica de entrada Produccion Logistica de salida Productos
87 % de materia prima es Capacidad de extraccion de Almacenamiento: Merma=Demanda push
propia. 140 toneladas por horay de | ¢  Trescentrosde

refinacién de 18 toneladaS distribucion (CD) qe El equipo comercial para
Integracion vertical: por hora Ransa: HC seguimiento consumo masivo, industrial y

e  Tres CD alquilados:

= . exportaciones se encuentra
operacion por HC propio.

Subsidiarias que alimentan a

las mismas empresas del e UnCD de tercero en Lima.
Grupo o (cliente)

Recepcion y consolidacion «  Un CD propio en

de materiales Palmawasi

Planificacion de distribucion:
T1 (cisternas y productos
terminado)
T2 (cisternas y producto
terminado)

Servicio posventa
Politica de canjes y nivel de
servicio.

Figura 4. Cadena de valor de la empresa. Tomado de Grupo Palmas, comunicacion personal, 2020.
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Modelo de negocio. A continuacion, en la Tabla 3, se presenta el modelo Canvas de negocio del Grupo Palmas.

Tabla 3

Modelo Canvas de Grupo Palmas

Aliados clave

Actividades clave

Propuesta de valor

Relacion con el cliente

Segmentos de clientes

El grupo econémico Romero, que
permite reducir riesgos y da solidez
financiera

Las asociaciones de palmicultores,
que son alianzas estratégicas que
garantizan la continuidad del
negocio (Proyecto José Carlos
Mariategui)

Transportistas primarios y
secundarios

Operadores logisticos (Ransa, parte
del mismo grupo econémico)

e Integracion de toda su
cadena de suministro

e  Desarrollo y mantenimiento
de infraestructura

e  Automatizacion e
industrializacion de la
cosecha del fruto de palma

e  Elaboracién de productos
derivados de la palma
aceitera

Recursos clave

Fisicos: Infraestructura:

tres extractoras, dos refinadoras,
dos unidades de productos
industriales y tres plantaciones
Recursos humanos: Mano de
obra.

Valor cuantitativo: se ofrece
el mismo valor que otros
aceites, pero a un precio
inferior para satisfacer
necesidades del mercado.
Valor cualitativo: se procesa
el aceite de palma de
manera responsable, social
y medioambiental a través
de una agricultura
sostenible.

Desarrollo de cadenas
productivas e integradas que
permitan un crecimiento
sostenible con los
agricultores

Busqueda de certificaciones
globales de sostenibilidad
para cumplir con los
requisitos de los altos
estandares del mercado
internacional

Estrategia de retencion de
clientes

Relacion indirecta con los
clientes finales

B2B: Nicho de mercado

e  Empresas industriales de
alimentos

e Relacion proveedor cliente
Sus canales de distribucion se
adaptan a los requisitos
especificos de una fraccion de
mercado.

B2C: Mercado de masas

Canales

Contratos y acuerdos
comerciales

Equipos comerciales propios
Tipo de canal propioy
directo

Distribucién: ocho CD: dos
para atender la zona norte;
uno, para la zona sur; uno,
para Lima; y cuatro para
atender la zona oriente
(selva)

e  Secentran en un gran ndmero
de clientes con necesidades y
problemas similares.

e  Productos de alta penetracion
de mercado

e Niveles socioeconémicos
(NSE)CyD -
principalmente, provincias

Estructura de costes

Estructura de ingresos

Segun costes: integracion vertical que permite reducir los costos en toda la
cadena de suministro

Costes fijos: elevado porcentaje de costes fijos, mano de obra y estructura
Economias de escala: produccion en crecimiento para reducir el coste medio
por unidad

Venta de activos: productos de consumo masivo, industriales y de exportacion (productos terminados)

Lista de precios de productos industriales a granel (aceite de palmay palmiste) dindmica en funcion de oferta
y demanda (commodity)

Condiciones de pagos favorables a clientes distribuidores

Negociacion con clientes distribuidores por volumen

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacién personal, 2020.
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Aspecto economico. Las ventas de Grupo Palmas se han venido incrementando; sin
embargo, el costo de ventas crecio en una proporcion mayor en 2018 y 2019. A partir de
2017, la empresa inici6 una estrategia orientada en reducir la venta de materias primas e
incrementar la venta de productos con mayor valor agregado (Pacific Credit Rating, 2019).
Coincidentemente, se observa que ese mismo afio le costd incrementar sus ventas y logré un
aumento de 0,3 % (ver Tabla 4).

Tabla 4

Resultados 2014 — 2019

Indicadores Dic-14 Dic-15 Dic-16 Dic-17 Dic-18 Dic-19
Ventas (en miles de soles) 4221 4619 5541 5559 561.7 6433
Costo de ventas (en miles de soles) 220.6 2905  338.3 333.9 4069 479.8
Gastos operativos (en miles de soles)  125.3 140.6 157.8 143.3 106.1 123.8

Variacion ventas (%) 9.4 20.0 0.3 11 145
Variacion costo de ventas (%) 31.6 16.5 -1.3 21.9 179
Variacion gastos operativos (%) 12.3 12.2 -9.2 -25.9 16.6

Nota: Adaptado de “Palmas del Espino y Subsidiarias”, por Pacific Credit Rating, 2019. Lima, Perd: Autor.

En 2018, los resultados fueron mas acidos, ya que el costo de ventas aumentd en 21.9
%, mientras que las ventas sélo lo hicieron en 1.1 %. EI principal motivo de reduccion del
margen bruto fue el incremento de un mayor costo de elaboracion de los productos de mayor
valor agregado, el aumento de gastos de fabricacion, la depreciacion, y la mano de obra
directa e indirecta. Asimismo, cayeron los precios de los graneles industriales y materias
primas (Pacific Credit Rating, 2019). Cabe resaltar que existié un fuerte incremento en los
gastos operativos debido al aumento de gastos de ventas y distribucion, y los gastos
administrativos, y una caida en los otros ingresos operacionales por la absorcion de Igasa.

En la Figura 5, se observa una tendencia negativa de los margenes de rentabilidad
desde el afio 2017, en que resalta un margen neto negativo en 2019*°. La caida del resultado
neto de 2018 y 2019 esta fuertemente influenciada por una reduccion importante en el
margen bruto. Ademas, se observa que existe una diferencia considerable entre el margen
operativo (EBIT) y el EBITDA, originada por altos gastos de depreciacion y amortizacion,

muy comun en empresas industriales de gran tamario.

15 Cifras proyectadas al cierre de setiembre de 2019
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Margenes de rentabilidad (%)
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Figura 5. Margenes de rentabilidad 2014-2019. Adaptado de “Palmas del Espino y
Subsidiarias”, por Pacific Credit Rating, 2019. Lima, Pert: Autor.

Grupo Palmas incremento sus volimenes de venta en alrededor de 200 millones de
soles durante los altimos cinco afios, pero sacrifico su rentabilidad a partir de 2017 como
parte del aprendizaje en el mercado de consumo masivo. Asi, hubo un decrecimiento en la
utilidad bruta de 2019 ain més baja que cuando existia una orientacion a las materias primas
(ver Figura 6).

En conclusién, una manera de mejorar la utilidad neta es centrarse en la reduccion de
gastos operativos, debido a que en los dos ultimos afios se vienen reduciendo los gastos
financieros debido a una reduccidon de su nivel de deuda. Naturalmente, existe un reto en
mejorar los costos de produccion y buscar mayores eficiencias en los gastos operacionales,

donde parte de la responsabilidad recae sobre la gestion de la cadena de suministro.

Ingresos y resultados (S/ MM)
643

700 554 556 562
600 462
500 422
400
300 201 171 216 222 55 163
200 76 58 79
100 I 16 I31 24 49 I4o
-100 -12 0 -10
-200 -70

2014 2015 2016 2017 2018 2019

Ventas mUtilidad bruta =EBIT Utilidad neta

Figura 6. Ingresos y resultados 2014-2019. Adaptado de “Palmas del Espino y Subsidiarias”,
por Pacific Credit Rating, 2019. Lima, PerG: Autor.



Anélisis de la cadena de suministro

Situacion actual

La logistica del Grupos Palmas es dirigida por la Gerencia de Supply Chain, la cual
reporta directamente a la Gerencia General y engloba las areas de Compras, Almacenes y
Distribucion, y Planeamiento de Oferta y Demanda.
Mision

“Ser eficientes en la gestion de costos a lo largo de la cadena ofreciendo un nivel de
servicio diferenciado y con productos de alta calidad llegando a los canales a través de una
distribucion a nivel nacional”.
Vision

“Ser reconocidos como lideres en la produccion sostenible de aceite de palma
transformando productos de valor agregado para nuestros clientes y consumidores”.
Organigrama

Mas adelante, en la Figura 7 se presenta el organigrama de Supply Chain del Grupo
Palmas.
Cadena de suministro

Mas adelante, en la Figura 8, se puede observar la cadena de suministro del Grupo

Palmas.
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Figura 7. Organigrama de Supply Chain Grupo Palmas.

comunicacion personal, 2020.

Analista Supply Chain

Practicante de procesos

__|Jefe de Comercio Exterior

y Proyectos

Gerente de Compras

Coordinador de Compras

Estratégicas

| | Coordinador de Compras

Operativas

Planificador de
Produccién — Palmawasi

| | Jefe de Planeamiento de

Oferta y Demanda

Analista de Demanda

Gerente Supply Chain
|

| | Gerente de Almacenes y

Distribucién

Planificador de
Produccio6n - Igasa

— Jefe de Distribucion Lima

Jefe de Distribucion —
Palmawasi

—  Jefe de Transporte

Jefe de Supply Chain —
Shanusi

Jefe de Supply Chain —
Palmawasi

Jefe de Supply Chain -
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Adaptado de Grupo Palmas,
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Figura 8. Cadena de Suministro Grupo Palmas. Adaptado de Grupo Palmas, comunicacion personal, 2020.




30

Proceso de la cadena de suministro
El proceso de la cadena de suministro de abastecimiento de la empresa se presenta en

la Figura 9.

Planeamiento Extraccion Refinacion Fraccionamiento Produccién PT

Distribucién Distribucién

Cliente Almacenamiento

secundaria

Figura 9. Proceso integral de la cadena de suministro Grupo Palmas. Adaptado de Grupo
Palmas, comunicacion personal, 2020.

Planificacién. La planificacion se realiza a través de una planeacion de ventas y
operaciones (PVO), cuyo objetivo es conciliar los prondsticos comerciales con los
requerimientos logisticos y financieros. El &rea comercial transmite cuénto se espera vender
en exportaciones y productos terminados.

El &rea de planificacion recibe la informacion de cada plantacion de cuénto se
producira en cuanto a RFF. Con el nimero de coronas proyectadas, se estima la cantidad que
se destinara para cada producto terminado. Su funcion es proyectar desde el aceite crudo
hasta los productos terminados.

Extraccion. El proceso de extraccion se lleva a cabo en las plantas extractoras de
Palmawasi, Shanusi y Nuevo Horizonte. La transformacion consiste en la recepcion del fruto,
la esterilizacion, el desfrutamiento, la digestion y el prensado. Durante el procesamiento no
intervienen procesos quimicos. Cabe mencionar que se utiliza el 25 % del fruto y el resto se
envia a los calderos, lo que significa que se aprovecha el 100 % del fruto para obtener tres
productos principales: aceite crudo de palma (CPO), aceite crudo de palmiste (PKO) y harina

de palmiste.

primaria
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El CPO se utiliza en las industrias de aceites y grasas para la fabricacion de diversos
productos de consumo humano como aceites vegetales, margarinas, etc. Mientras tanto, el
PKO se utiliza para la produccion de mantecas y la harina de palmiste, la cual es destinada
para alimento balanceado de animales. El producto procesado es Gnicamente 4 % del RFF y
se dirige para el canal B2B. EI CPO y el PKO se despachan en cisternas, mientras que el
palmiste es enviado en sacos de polipropileno.

Refinacion. EI CPO se transforma en refinado de aceite de palma (RBD) durante el
proceso de refinacién. Grupo Palmas cuenta con una sola planta refinadora en Palmawasi, lo
cual limita la produccién de RBD en los meses de alta produccion de RFF. Por ello, durante
esta temporada, se exporta el CPO excedente que no puede ser refinado.

El RBD se utiliza como insumo para sus productos terminados y/o también se exporta
y vende localmente a granel en isotanques y cisternas, respectivamente. Mientras tanto, el
total del PKO se transforma en refinado de aceite de palmiste (RBDK), del cual el 60 % se
exporta a granel y el 40 % restante se utiliza para el consumo de productos terminados.

Fraccionamiento. En el proceso de fraccionamiento, el RBD se convierte en dos
partes: oleina de palma (OP) y estearina de palma (EP). La proporcion del fraccionamiento
gue maneja Grupo Palmas es de 64 % liquida (OP) y 36 % sélida (EP). EI mercado posee una
demanda mayor para OP que EP; esta ultima maneja una demanda push.

Desde el primer fraccionamiento, ya se puede contar con productos terminados como
Palmerola (OP envasada) y Tropical (EP envasada). Sin embargo, el excedente de EP se
vende a granel a Alicorp o se exporta al precio de mercado. Dado que la OP se cristaliza
(solidifica) en temperaturas bajas, s6lo puede ser comercializada en el oriente.

Luego se realiza un segundo fraccionamiento: la OP se divide en super oleina (SOP) y
estearina (EP) con 55 % y 45 % de composicidn, respectivamente. La SOP resiste

temperaturas mas bajas y, con una composicion de 70 % de SOP y 30 % de aceite de soya, se
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comercializa como la marca Tondero en la zona costa y centro, sin ningdn inconveniente de
solidificacion.

De otro lado, el RBDK se divide en estearina de palmiste (FKE) y oleina de palmiste
(FKO). Los derivados del FKE son sustitutos de cocoa, chocolate y coberturas de chocolates,
mientras que, del FKO, se obtienen jabones y mantecas domesticas e industriales.

El proceso detallado es conocido como balance de masas (ver Apéndice E) y se
encuentra limitado por las proporciones del fraccionamiento de OP y EP. La produccion
dependera en primera instancia de la demanda de OP en el oriente, ya que se evita generar
menor cantidad de EP por su baja demanda y reducido precio. Asi mismo, Grupo Palmas es
la Gnica a nivel nacional que cuenta con una planta de grasas especiales que le permite
modificar dichos productos fraccionados, segun los requerimientos especificos de cada
cliente. La planta realiza los procesos de interestificado'® e hidrogenado®’.

Distribucion primaria. La distribucion primaria comprende el traslado de material
desde el centro de refinacion de Palmawasi o0 Shanusi hacia los ochos centros de distribucion
0 BPO. Asi mismo, también se consideran aquellos productos que son enviados desde un
centro de distribucion hacia otro.

Gestion de inventario. La gestion de inventarios se realiza desde sus ochos centros
de distribucion (CD), presentados en la Tabla 5. Tres CD son operados por Ransa y cuentan
con dos posiciones administrativas para el seguimiento de la operacion y la facturacion de
pedidos. Los almacenes de la selva son alquilados pero operados y administrados por
personal del Grupo Palmas. Finalmente, el volumen distribuido en el norte se almacena en
posiciones alquiladas por el cliente Punto Blanco en Piura. Desde alli, los pedidos son

despachados a la region y facturados desde Lima.

16 Interestificado: Se realiza mezclando los aceites deseados y reorganizando los acidos grasos sobre el esqueleto
de glicerol.
17 Hidrogenado: solidificacién de las grasas



33

Tabla b

Centros de distribucion de Grupo Palmas

Personal Personal
Ubicacion Almacén operativo administrativo
Lima Ransa Ransa Grupo Palmas
lquitos Alquilado Grupo Palmas Grupo Palmas
Tarapoto Alquilado Grupo Palmas Grupo Palmas
Pucallpa Alquilado Grupo Palmas Grupo Palmas
Arequipa Ransa Ransa Grupo Palmas
Piura* Ubicaciones alquiladas por cliente Cliente Grupo Palmas (Lima)
Palmawasi Propio Grupo Palmas Grupo Palmas
Chiclayo Ransa Ransa Grupo Palmas

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacion personal, 2020.

Distribucion secundaria. La distribucion secundaria implica el transporte de
productos finales desde los centros de distribucidn en diversas zonas del pais hasta los
clientes finales a nivel nacional.

Canales de distribucion

Los canales de distribucion de Grupo Palmas se encuentran divididos en negocios

B2B (clientes industriales) y B2C (consumo masivo). A continuacién, en la Figura 10, se

presentan los canales de distribucion.

Aceites a granel Oleina
Mantecas Estearina
Grasas estandar Super oleina
Grasas Especiales Manlac
Cobertura de Mancina

chocolate Titer de palma

Industrial
Exportaciones

Categoria
Producto

Food Service

>

Distribuidor
Mayorista
Autoservicio

Tondero
Mantecas Palmerola
Jabon de lavar Spa
Jabon de tocador Manpan
Manoc
Tropical
Popeye

Aceite

Catergoria
Producto

Figura 10. Canales de distribucion. Adaptado de Grupo Palmas, comunicacion personal,
2020.
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Identificacion del problema

Para identificar el problema, se definiran en primera instancia los criterios criticos
para la empresa en funcion de la metodologia SCOR vy los objetivos estratégicos. Luego, por
medio de la metodologia AHP, se definira el proceso maés critico de la cadena de suministro.

Criterios de evaluacion. Para definir los criterios de evaluacion de los procesos de la
cadena de suministro, se realizaron sesiones de trabajo con las personas clave dentro de la
Gerencia de Supply Chain, mediante las cuales finalmente se determinaron cuatro criterios
que, a su vez, estan alineados a los objetivos estratégicos del Grupo Palmas.

El nivel de servicio y la flexibilidad son métricas externas orientadas al cliente; en
cambio, el potencial de ahorro y la eficiencia en la gestion de activos son métricas desde el
punto de vista interno. Asimismo, dos de los criterios corresponden a los atributos utilizados
en el modelo SCOR, el cual es clave para medir el rendimiento actual de la cadena de
suministro (Stadler, Kilger, & Meyr, 2015). Los criterios definidos se detallan a continuacion.

Potencial de ahorro. El Grupo Palmas enfoca sus acciones a la estrategia corporativa
de industrializacién. Por ello, se ejecuta la estrategia de incrementar las ventas de producto de
valor agregado. Consecuentemente, dentro del consumo masivo se viene desarrollando una
red de distribucion que busca mayores eficiencias y posibilidad de ahorro que permitan a la
empresa ser mas rentable y mejorar sus margenes operativos.

Nivel de servicio (reliability). Se refiere al cumplimiento perfecto del pedido, el cual
es alcanzado al entregar el producto correcto, en el lugar correcto y en el tiempo solicitado
por el cliente. El nivel de servicio garantiza la cobertura a nivel nacional y permite aumentar
el market share en un mercado altamente competitivo.

Flexibilidad. Grupo Palmas se inici6 con la produccién agricola y la extraccion de
aceite. A lo largo del tiempo, ha ido adaptando su cadena de suministro a su crecimiento

vertical. Sin embargo, la atencién de productos industriales a un nimero reducido de
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clientes?® difiere a una distribucion de productos terminados, como aceites y jabones, a nivel
nacional. En dicho sentido, es prioritario que el Grupo Palmas pueda adaptar su cadena para
conseguir una mejor capacidad de respuesta y acompafiar al crecimiento en las ventas de
CONSUMO masivo.

Eficiencias en gestion de activos. Dicho criterio estd enfocado en garantizar la
efectividad de los activos de la compaiiia con la finalidad de atender la demanda del mercado.
Al ser una empresa industrial, el Grupo Palmas considera como altamente relevante el valor
de la infraestructura, particularmente considerando que su ROA en el 2018 fue -2,76 %
(Pacific Credit Rating, 2019).

Metodologia para la seleccién del proceso critico (AHP). Para evaluar los procesos
criticos de la cadena de suministro previamente identificados, se utilizd la metodologia del
proceso analitico jerarquico (AHP)'°para comparar relativamente cada proceso en referencia
a un criterio critico de evaluacion. EI método fue desarrollado por el profesor Thomas L.
Saaty en la década de 1970 e incorpora tanto aspectos cualitativos como cuantitativos sobre el
pensamiento humano y muestra la importancia cuantitativa para una mejor toma de
decisiones en situaciones complejas (Saaty, 2012).

Es pertinente sefialar que se evaluaron distintos métodos para la toma de decisiones
con criterios maltiples como la metodologia SMART?, la cual se basa en asignar pesos para
los criterios de evaluacidn. Se puede asignar un puntaje al atributo (o criterio) menos
importante y se les da un puntaje mayor a los atributos restantes para medir la relativa
importancia de estos contra el atributo menos valorado (Phillips-Wren, Jain, Nakamatsu, &
Howlett, 2010). EI mencionado método s6lo contempla el peso de un tipo de criterio mas no

permite medir objetivamente alternativas con respecto a los criterios.

18El 80% de sus ventas al sector industrial esta conformado por 10 clientes.
19 Por sus siglas en inglés analytic hierarchy process
20 por sus siglas en inglés simple multi-attribute rating technique
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Ademas, se considerd un método mas complejo, el PROMOTHEE?, el cual se basa
en la superacion por ranking que habilita al tomador de decisiones elegir la mejor alternativa
sobre las ya previamente superadas (Sabaei, Erkoyuncu, & Roy, 2015). Si bien este método
resalta por su relativa simplicidad y claridad, es importante mencionar que el peso de cada
alternativa debe ser determinado por separado dado que las técnicas de asignacion de pesos
no forman parte de este método (Ful6p, 2005).

Finalmente, se evalud el alcance de material bibliografico de las metodologias y se notd
mayor disponibilidad de informacidn sobre AHP y amplia aplicacion a diversos campos de
estudio. Resulté importante que dicho método se utilice especialmente con criterios intangibles
para solucionar problemas de toma de decisiones con criterios maltiples (Brunelli, 2015).

Se realizaron entrevistas a la gerente de Supply; al gerente de Almacenes y
Distribucion; al jefe de Planeamiento, Oferta y Demanda; y jefe de Distribucidn, a quienes se
aplico la técnica AHP para la comparacion de procesos en referencia a los criterios clave
identificados. Se obtuvo como resultado que el proceso mas critico de acorde al lineamiento
de la estrategia corporativa fue la distribucion primaria y secundaria (P4), seguida por el
proceso de planificacion (P1) y gestion de inventarios (P3). El detalle de los resultados se
puede observar en la Tabla 6 y en el Apéndice F.

Tabla 6

Resultados de la evaluacion de procesos

C1 C2 C3 C4 Total

P1 48% 16% 14% 26% 24%
P2 15% 6% 5% 28% 11%
P3 8% 29% 26% 19% 21%
P4 23% 41% 45% 13% 36%
P5 5% 9% 9% 13% 9%

Ponderaciéon 23% 8% 56% 13%
Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacion personal, 2020.

2L por sus siglas en inglés preference ranking organization method for enrichment evaluations
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coherente y esté alineado con la estrategia corporativa enfocada en la industrializacion de la

palma. En efecto, se observa un incremento en la participacion de los refinados dentro del

negocio total, el cual incrementa de 82 % a 93 % de 2019 a 2020 (ver Figura 11).
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60%
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40%
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20%
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0%

92.7%
81.7%

Refinados

17.9%

6.9%

Materias Primas

Pesot 2019 mPesot 2020

0.4% 0.5%

Cacao

Figura 11. Porcentaje de participacion de categoria: total del negocio. Adaptado de Grupo

Palmas, comunicacion personal, 2020.

Asi mismo, la investigacion se centrd en los productos clasificados como terminados

por dos motivos. Primero, los graneles industriales deben ser trasladados en isotanques; por

ello, no existe mayor injerencia para la obtencion de ahorros en transporte. Segundo, tanto los

graneles como aquellos productos que no son terminados se envian directamente a los

clientes; consecuentemente, tampoco hay un costo de almacenamiento que se pueda reducir.

Naturalmente, los productos terminados representan una gran oportunidad de ahorro

tanto en almacenamiento como en transporte. A diferencia del resto de productos, la
mercaderia envasada si requiere ser almacenada en los respectivos centros de distribucion
para una rapida atencion de las 6rdenes de compra. Asi mismo, el gasto de transporte cobra
gran relevancia al representar el 80 % de los gastos logisticos, mientras que el 20 %

corresponde a los gastos de almacenamiento. Ademas, los costos de transporte de los



productos terminados vienen incrementandose tanto en la distribucion primaria como en la
secundaria, 6 %y 10 % de variacion de 2019 a 2020 (ver Tabla 7).
Tabla 7

Precios de distribucion primaria y secundaria de producto terminado (S/t)

Afo  Distribucién primaria Variacion Distribucion secundaria Variacion
2019 120 6 % 93 10 %
2020 127 102

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacién personal, 2020.

Al analizar el area de Supply Chain y tras entrevistar a la Gerencia de
Almacenamiento y Distribucion, se pudo identificar que la cadena de suministro posee
actualmente un cuello de botella en sus operaciones y almacenamiento de productos
terminados en el centro productivo de Palmawasi. Debido a una produccion continua??, los
productos terminados son enviados rapidamente al centro de distribucion de Lima para no
sobrepasar la capacidad de almacenamiento.

La reducida capacidad del almacenamiento de Palmawasi origina dos problemas
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importantes. El primer inconveniente es que no permite tener stock suficiente para atender las

ordenes a nivel nacional desde el centro productivo; por ello, en algunos casos la mercaderia

puede ser enviada hasta dos veces dentro de la distribucion primaria. En segundo lugar,

genera una alta ocupabilidad en Palmawasi y Lima, pues este Ultimo recibe gran parte de lo

que produce la refineria, independientemente de la demanda. A continuacion, en la Figura 12,

se presenta el porcentaje de ocupabilidad por centro de distribucion.

22 |_a produccion en la refinadora de Palmawasi no se detiene en ningin momento por la cantidad de fruto que
reciben constantemente.
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Figura 12. Porcentaje de ocupabilidad por centro de distribucion. Adaptado de Grupo
Palmas, comunicacion personal, 2020

En empresas de consumo masivo, es relevante generar eficiencias en los gastos
logisticos y, de esta manera, hacer mas atractivo el producto frente a la competencia. En el
caso de Grupo Palmas, se observa en la Tabla 8 que, tanto en consumo masivo como en el
negocio industrial, el flete por tonelada de distribucion primaria (T1) es mayor. Lo anterior
resulta en una oportunidad de mejora, ya que se deben buscar eficiencias mediante una menor
cantidad de movimientos de la mercaderia antes de la entrega directa a los clientes. En el caso
de Grupo Palmas, el T1 representa el 51 % y 72 % en consumo masivo e industrial, mientras
que el volumen representa el 46 % y 52 %, respectivamente (ver Tabla 9). De esta manera, se
comprueba que los movimientos entre centros de distribucion son mayores al transporte de
altima linea.

Tabla 8

Costos promedio de distribucion primaria y secundaria por negocio (S/t)

Negocio Distribucion primaria Distribucion
secundaria

Consumo masivo 119 99

Industrial 123 53

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacién personal, 2020.
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Tabla 9

Participacion por tipo de distribucién y negocio

Distribucion primaria Distribucién secundaria

Negocio Flete Toneladas Flete Toneladas
Consumo masivo 51 % 46 % 49 % 54 %
Industrial 2% 52 % 28 % 48 %

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacién personal, 2020.

Descripcion de rutas. Con el fin de profundizar el proceso critico planteado por el

AHP, se realiz6 un andlisis méas profundo de las rutas de distribucién primaria y secundaria.

De esta manera, se analiz6 qué oportunidades de ahorro existen tanto en el negocio industrial

como en el consumo masivo.

e Negocio industrial: en el negocio industrial, se observa que casi la totalidad de la
mercaderia es enviada al centro de distribucion de Lima para ser enviada posteriormente a
los clientes. Seguidamente, en la distribucidn secundaria, la mercaderia que recibe Lima
se destina a atender casi el total de ese mismo departamento (ver Tabla 10).

Tabla 10

Rutas de negocio industrial

Motivo Descripcion de ruta  Peso (t) Peso (%) Flete (en miles de soles) Flete (%)
Distribucion primaria Palmawasi-Lima 10,245 98.8 1,269 99.8
Lima-Lima 129 1.2 3 0.2
Total de distribucién primaria 10,374 52.4 1,271 71.9
Distribucion secundaria Lima-Lima 9,395 99.8 490 98.7
Lima-Tacna 15 0.2 6 1.2
Lima-Trujillo 5 0.1 1 0.1
Palmawasi-Lima 1 0.0 0 0.0
Total de distribucion secundaria 9,417 47.6 496 28.1
Total general 19,791 100.0 1,768 100.0

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacion personal, 2020.

Cuando se analizan los clientes de la distribucion secundaria, se observa que solo
nueve clientes representan mas del 80 % del volumen y el flete del negocio industrial (ver

Tabla 11). En dicho sentido, se podria interpretar que, ante la magnitud de volumen y clientes
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muy puntuales, se podria enviar de manera directa y evitar un flete de distribucion secundaria

de S/ 375,000 y S/ 94,000%% de almacenamiento, aproximadamente.

Tabla 11

Pareto de clientes industriales

Descripcion Peso (t) Peso (%)  Flete (en miles de soles) Flete (%)
Mondelez Perd S.A. 3,504 38.7 162 35.2
Nestlé Perti S.A. 1,544 17.1 74 16.0
Molitalia S.A. 768 8.5 33 7.2
Panaderia San Jorge S.A. 630 7.0 29 6.4
Helatonys S. A. C. 382 4.2 18 3.9
Cnch De Pert S.A. 342 3.8 17 3.6
Machu Picchu Foods S.A.C. 282 31 16 34
Redjos Sociedad Anénima Cerrada 278 31 14 3.0
Laive S.A. 250 2.8 12 2.7
Otros 1,069 11.8 86 18.7
Total 9,049 100 461 100

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacion personal, 2020.

e Consumo masivo: en el caso del negocio de consumo masivo, se observa que el 96 % de

la mercaderia tiene como punto de origen Palmawasi. EI 55.3 % del total de mercaderia

enviada desde la refinadora se destina a Lima, debido a que se debe liberar espacio para

seguir produciendo (ver Tabla 12). El resto de la mercaderia, en su mayoria, se destina a

centros de distribucion del oriente. S6lo un 2,6 % pasa por Lima, para ser enviado a otro

centro de distribucion.

Tabla 12

Rutas de distribucion primaria: consumo masivo

Sedes Descripcion de ruta  Peso (t)  Peso (%)  Flete (en miles de soles)  Flete (%)
Palmawasi Palmawasi-Lima 31,724 55.3 3,915 58.0
Palmawasi-Tarapoto 9,968 17.4 1,097 16.3
Palmawasi-lquitos 7,787 13.6 834 12.4
Palmawasi-Pucallpa 7,288 12.7 729 10.8
Palmawasi-Arequipa 312 0.5 102 15
Palmawasi-Piura 248 0.4 68 1.0
Palmawasi Total 57,327 96.9 6,744 96.0
Lima Lima-Piura 828 53.4 138 51.6
Lima-Arequipa 606 39.1 122 45.6
Lima-Lima 87 5.6 1 0.5
Lima-Tarapoto 30 1.9 6 2.2
Lima Total 1,551 2.6 267 3.8
Pucallpa Pucallpa-lquitos 218 100.0 7 100.0
Pucallpa Total 218 0.4 7 0.1
Tarapoto Tarapoto-lquitos 71 100.0 6 100.0
Tarapoto Total 71 0.1 6 0.1
Total 59,167 100.0 7,024 100.0

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacion personal, 2020.

23 La relacion de transporte y almacenamiento es de 80 % y 20 %, aproximadamente. Por ello, por regla de tres
simple, se calcul6 un gasto de almacenamiento de S/ 94,000.
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centralizando gran parte de todo el volumen. Solo el 40 % de la mercaderia se queda en Lima

Ransa; la diferencia se envia a los clientes del resto del pais. Por ejemplo, en el caso de Piura,

existen cuatro diversas formas de abastecimiento: el centro de distribucién recibe tanto de

Palmawasi como de Lima para proceder con el envio a los clientes. Ademas, Palmawasi

también envia directamente a los clientes finales y en mayor proporcion Lima.

Tabla 13

Rutas de distribucién secundaria: consumo masivo

Sedes Descripcion de ruta Peso (t) Peso (%) Flete (en miles de soles)  Flete (%)
Lima Lima-Lima 13,407 44.1 942 23.8
Lima-Piura 4,107 135 704 17.8
Lima-Chiclayo 3,143 10.3 476 12.0
Lima-Trujillo 2,682 8.8 310 7.8
Lima-Ica 953 31 153 3.9
Lima-Cajamarca 886 2.9 269 6.8
Lima-Tumbes 852 2.8 162 4.1
Lima-Tacna 803 2.6 272 6.9
Otros 3,542 11.7 676 17.1
Total Lima 30,374 44.6 3,963 58.8
Palmawasi Palmawasi-Huanuco 2,773 259 265 18.9
Palmawasi-Chanchamayo 1,905 17.8 371 26.4
Palmawasi-Tingo Maria 1,587 14.8 94 6.7
Palmawasi-Pucallpa 1,257 11.8 126 8.9
Palmawasi-Tocache 629 5.9 24 1.7
Palmawasi-Jaén 624 5.8 124 8.8
Palmawasi-Piura 270 25 74 5.3
Palmawasi-Uchizacu 215 2.0 7 0.5
Palmawasi-Juanjui 208 1.9 22 1.6
Palmawasi-Moyobamba 199 1.9 33 23
Otros (19 rutas) 1,022 9.6 265 18.9
Total Palmawasi 10,689 15.7 1,406 20.8
Tarapoto Tarapoto-Tarapoto 3,868 37.6 103 14.1
Tarapoto-Jaén 2,397 23.3 312 429
Tarapoto-Moyobamba 1,766 17.2 123 16.9
Tarapoto-Yurimaguas 1,465 14.2 116 15.9
Otros (cinco rutas) 789 7.7 74 10.2
Total Tarapoto 10,284 15.1 727 10.8
lquitos lquitos-lquitos 8,063 100.0 234 100.0
Total Iquitos 8,063 11.8 234 35
Pucallpa Pucallpa-Pucallpa 6,512 89.1 195 74.2
Pucallpa-Aguaytia 521 7.1 39 14.8
Otros (cuatro rutas) 277 3.8 29 11.0
Total Pucallpa 7,311 10.7 263 3.9
Piura Piura-Piura 765 81.4 37 51.6
Piura-Tumbes 119 12.7 28 38.8
Otros (dos rutas) 56 5.9 7 9.6
Total Piura 940 1.4 71 11
Arequipa Arequipa-Tacna 183 38.3 27 33.2
Arequipa-Puno 89 18.5 7 9.1
Arequipa-Arequipa 74 155 9 11.6
Arequipa-Juliaca 67 14.0 12 15.4
Arequipa-Cusco 39 8.2 10 124
Otros (dos rutas) 26 5.5 15 18.3
Total Arequipa 478 0.7 81 1.2
Total 68,139 100.0 6,745 100.0

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacion personal, 2020.
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Entonces, ¢es realmente valida la centralizacion de este volumen en Lima
considerando los altos costos de almacenamiento de Lima (Ransa)? En la Figura 13, se

observa que Iquitos y Ransa tienen los costos de almacenamiento maés altos.

Costo de almacenamiento
S/45
S/40

S/35
S/30
S/25
S/20
S/15
S/10

S/5

S/-

Ransa Pucallpa Tarapoto lquitos

S/ por tonelada

Figura 13. Costos de almacenamiento por centro de distribucion. Adaptado de Grupo Palmas,
comunicacion personal, 2020.
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Propuesta de solucién

Para efectos del trabajo de investigacion, se considerard Gnicamente los productos
clasificados como “Terminados”. De esta manera, se discriminara aquellos SKU (unidad de
medida, por sus siglas en inglés) que se trasladen entre los centros de distribucion, ya que el
resto de los productos son enviados de manera directa hacia los clientes. Asi mismo, los
productos terminados representan un gran porcentaje en los costos de transporte, segun como
se observa en la Tabla 14, lo que permitird analizar mayores oportunidades de ahorro.
Tabla 14

Resumen por tipo de producto

Tipo de Producto Peso (1) Peso (%) Flete (en miles de soles) Flete (%)
Producto terminado 239,564 58.4 26,074 43.7
Graneles industriales 79,918 195 14,478 24.3
CPO 55,875 13.6 13,089 21.9
Torta de palmiste 21,112 5.1 3,346 5.6
Acido graso 8,733 21 1,784 3.0
PKO 2,269 0.6 372 0.6
Cacao 1,590 0.4 365 0.6
Biodiésel 927 0.2 134 0.2
Glicerol 90 0.0 14 0.0
Total 410,079 100.0 59,656 100.0

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacion personal, 2020.

La propuesta de solucion se basa en el andlisis de viabilidad de la ampliacion del
centro de distribucion de Palmawasi para mejorar el abastecimiento de productos terminados.
Asi mismo, se evalu6 la permanencia de los actuales centros de distribucién en un contexto
de optimizacion de las rutas. Para ello, se utilizaron tres herramientas que son
interdependientes y consecutivas para el hallazgo de la solucion.

El primer paso se baso en el anélisis de los puntos de destino totales de la distribucion
de productos terminados. Seguidamente, se utilizo el modelo de centro de gravedad para
identificar los principales puntos de demanda y, finalmente, se ejecuté un modelo de
programacion lineal entera mixta (MILP) para la validacion numérica y cuantitativa de la

propuesta planteada.
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Andlisis de Pareto

Cluasteres de demanda. La complejidad del proceso se inicio con una base de datos
de 448 clientes en més de 40 ciudades a nivel nacional. Posteriormente, mediante el principio
de Pareto se determind que 120 clientes aproximadamente generaban el 90 % del volumen de
ventas de la compafiia; finalmente, se determinaron 25 clusteres de demanda, segun volumen
y cercania geografica a nivel nacional.

SKU. La empresa cuenta con cinco familias de productos y mas de 111 SKU de
productos terminados. Para la ejecucion de modelo se requeria reducir el nimero de
variables, sin perder representatividad. Por ello, se agruparon el 94% del volumen en tres
familias: jabones, aceites y mantecas.

Centro de gravedad

Justificacion del uso del centro de gravedad. Un factor importante al construir la
estrategia para la definicidn de la ubicacion de centro de operaciones es la cercania a los
mercados, por lo que para muchas organizaciones es relevante estar lo mas cerca posible de
sus clientes (demanda). Ello también obedece a una clara inclinacién al justo a tiempo a fin
de que las entregas sean mas rapidas.

En linea a ello, como primer paso, una de las alternativas evaluadas para validar si la
ubicacidn de la planta (Palmawasi) es adecuada es el centro de gravedad (COG), que es
valorado por su sencillez y, a su vez, un modelo ideal para desarrollar la intuicién para
modelos mas complejos. Una solucidn de centro de gravedad sugiere que las instalaciones
estan ubicadas en el centro de una coleccién de puntos de demanda o, en algunos casos, para
empresas con muchos proveedores, en el centro de los puntos de suministro (Watson, Lewis,
Casioppi, & Jayaraman, 2013).

Asimismo, para la logistica, un problema de centro de gravedad generalmente se define

como la seleccién de la ubicacion de una instalacion, de modo que se minimice la distancia



promedio ponderada a todos los puntos de demanda. Si hay muchos puntos de demanda

pequefos en una region, acercaran la instalacion a la region. Por otro lado, el punto de
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equilibrio se determina cuando ningln punto de demanda puede acercar mas la instalacion sin

crear una solucion que sea menos beneficiosa para todo el sistema (Chase & Jacobs, 2006).

Descripcion del modelo de centro de gravedad. Considerando que el presente

trabajo tiene como objetivo la optimizacion de la red de distribucion, minimizando los costos

logisticos y atendiendo una demanda creciente sostenida, el modelo de centro de gravedad

ayudard a definir la ubicacion ideal de la planta Palmawasi sobre la base de la ubicacion

geogréfica de los puntos de demanda, asi como los volimenes de venta.

El COG calcula una ubicacion con base en los promedios ponderados de las zonas de

demanda y el volumen de demanda del Grupo Palmas. En este caso, se utilizaron las 25 zonas

de demanda que se obtuvieron como resultado del anélisis de clusteres, con el cual se calculd

su COG de manera independiente (ver Tabla 15).

Tabla 15

Centros de gravedad de Grupo Palmas

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacién personal, 2020.

Ciudad (cluster) Lat” (Y) Long” (X) Volumen (t)
Apurimac -13.6512 -73.2685 167
Huancayo -12.0218 -75.3405 696
Huaraz-Ancash -9.5232 -77.5228 717
Juliaca-Puno -15.4840 -70.1326 841
Chimbote-Ancash -9.1115 -78.5455 848
Chincha -13.4183 -76.1560 943
Ayacucho -13.1560 -74.2206 1,070
Arequipa-Moquegua -16.4060 -71.5368 1,187
Cusco -13.5294 -71.9336 281
Cajamarca -7.1513 -78.5201 1,364
Ica -14.0800 -75.7243 1,595
Tacna -17.9999 -70.2400 1,659
Tingo Maria -9.3008 -76.0022 1,673
Tumbes -3.5702 -80.4606 1,696
Yurimaguas -5.8955 -76.1075 2,399
Chanchamayo -11.1282 -75.3632 2,942
Huénuco -9.9329 -76.2436 4,586
Trujillo -8.1180 -79.0169 4,245
Chachapoyas-Jaén -5.7671 -78.7164 4,793
Chiclayo -6.7745 -79.8518 5,195
Piura -5.1673 -80.6515 7,278
Tarapoto -6.3785 -76.8029 11,263
lquitos -3.7496 -73.2519 12,719
Pucallpa -8.4066 -74.5781 12,843
Lima -11.9781 -77.0612 33,287
COG -8.818408 -76.520797 116,288
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Los nuevos puntos generados por el método de centro de gravedad indican la ubicacion
ideal para el nuevo centro de distribucion, que optimice la red de distribucion actual y desde el
cual se atendera a la mayor parte de demanda del Grupo Palmas (25 clusteres). Dichos puntos
se aprecian en el Apéndice G. Asimismo, se encontr6 que la ubicacion que arrojé como
resultado el modelo de centro de gravedad queda a solo 48 km de distancia del actual centro de
distribucion y planta de produccion del Grupo Palmas de Palmawasi.

Por lo tanto, se concluye que la ubicacion actual del centro de distribucion de
Palmawasi tiene una ubicacion geogréafica adecuada en la regién considerando los actuales
clasteres de demanda; ademas, el modelo de centro de gravedad brinda un primer
acercamiento para entender los focos de la demanda del grupo Palmas y se utiliz6 como un
primer input para la programacion lineal (MILP) con el objetivo de minimizar los costos
logisticos de la red de distribucion.

Formulacion: Describir el calculo matematico de la férmula y los pesos por
volumen. Este modelo con base en las coordenadas busca el punto equidistante entre los
nodos que intervienen en él, teniendo en cuenta una ponderacion, la cual en este caso es el
volumen de producto que demanda cada cllster expresado en toneladas métricas.

En el modelo las coordenadas cartesianas Lat” y Long” corresponden a las
coordenadas geograficas de latitud y longitud, respectivamente. El valor de la latitud y
longitud se obtiene del cociente entre la sumatoria de los productos de la latitud y la longitud
de cada punto con la demanda y la sumatoria de las toneladas demandadas. EI modelo
matematico del modelo de centro de gravedad se expresa de la siguiente manera (Ballou,
2004)

Lat’ = Yi(Lat)(d;) Long’ = _Zi(’“;’j)(di)
2id; ”

Donde:



Lat” y Long” corresponden a las nuevas coordenadas del centro de distribucion.

Lati y Longi corresponden a las coordenadas de los puntos demanda ya existentes.

di corresponde a la ponderacion en toneladas asignada a los puntos de demanda.
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Para determinar el centro de gravedad, el procedimiento se realiz6 en cada uno de los

25 clusteres de demanda (ver Tabla 16) y los nuevos puntos fueron ubicados en el mapa (ver

Figura 14).

Tabla 16

Ejemplo de calculo de centro de gravedad de Tarapoto

#Cliente Ciudad (cluster) Cliente Lat” (Y) Long” (X)  Volumen (t)
51 Tarapoto-San Martin ~ Almacenes de la Selva S.A.C. -6.0350 -76.9664 4,286
52 Tarapoto-San Martin ~ Grupo Romero Negocios E.I.R.L. -6.4929 -76.3673 2,081
53 Tarapoto-San Martin ~ Negocios Antonio E.I.R.L. -6.0326 -76.9723 1,861
54 Tarapoto-San Martin  Inversiones Raneva's S.R.L. -6.0324 -76.9723 1,204
55 Tarapoto-San Martin ~ Distribuidora Kadmiel S.R.L. -8.1872 -76.5183 915
56 Tarapoto-San Martin  Inversiones Leiva E.l.R.L. -7.1824 -76.7253 526
57 Tarapoto-San Martin  Industria Barboza E.l.R.L. -6.9330 -76.7723 390
COG -6.3785 -76.8029

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacion personal, 2020.
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Modelo de programacion lineal entera mixta (MILP)

Justificacion del uso del MILP. La programacion lineal, presentada en 1947 por
George Dantzig, es una de las técnicas mas famosas de optimizacion. Se aplica en la toma de
decisiones cuando cantidades (variables) pueden tomar un valor real, solo restringido por
igualdades lineales (Stadtler et al. 2015). Es una herramienta de optimizacion matematica que
intenta maximizar o minimizar un objetivo establecido sujeto a diferentes restricciones
(Puente Riofrio & Gavilanez Alvarez, 2018).

Ademas, segun Watson et al. (2013), debido a la complejidad de la cadena de
suministro y a la gran cantidad de datos, la técnica de optimizacién matematica — basada en la
programacion lineal — es la mejor manera de clasificar las diversas opciones, determinar las
mejores ubicaciones para las instalaciones y respaldar una mejor toma de decisiones.

Asimismo, las principales ventajas de la programacién lineal son que permite (a) el
logro del uso 6ptimo de los recursos disponibles, (b) la toma de decisiones de manera mas
objetiva siempre que las relaciones entre datos y las restricciones estén bien definidas, y (c) la
identificacion de posibles cuellos de botella en las operaciones (Islam, 2008).

La solucién del problema se desarroll6 por medio de un modelo de programacién
lineal entera mixta (MILP?*, por sus siglas en inglés). Segin Vanderbei (2014), se denomina
de esta forma a los problemas con la propiedad de que algunas variables deben ser numeros
enteros mientras otros pueden ser fracciones.

Por otro lado, operativamente, la principal limitacion existente en la empresa es la
capacidad de almacenamiento de los CD, particularmente el de la misma fabrica de
produccidn en Palmawasi. La produccion de los principales SKU (aceites, mantecas, jabon de

lavar y jabon de tocador) suele sobrepasar la capacidad de almacenamiento del CD en la

24 Mixed-integer linear programming
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planta productiva. Por ello, se trabajé con la herramienta Solver Plus, un software de prueba
del paquete de Office 365, para formular la programacién lineal con un nimero de variables
superior a las 200 permitidas por el paquete estandar. La herramienta permitira evaluar
escenarios con distintos nimeros de CD y capacidades de almacenamiento para minimizar los
costos totales de la red de distribucion de Grupo Palmas.

Descripcion del modelo de optimizacion. El presente modelo busca optimizar la red
de distribucion actual de Grupo Palmas. El alcance de la investigacion se realiza en el area de
Supply Chain Management y pretende minimizar los costos totales de distribucion y
satisfacer efectivamente la demanda de sus clientes. La Gerencia de Supply Chain busca una
alternativa que cuestione la configuracion actual de su red y plantee una solucién 6ptima,
viable y rentable en el largo plazo.

Sobre la base de los resultados de la simulacion, se deberian tomar decisiones
estratégicas, tales como cerrar o mantener abiertos ciertos centros de distribucion; decisiones
tacticas sobre qué mercados son atendidos desde qué lugar y politicas de inventario; y
decisiones operativas, como optimizacion de rutas y drop size (Chopra, & Meindl, 2006).

En el modelo se consideraron las restricciones con base en la operacion de la empresa y los

resultados deseados. Para el analisis se debe tomar en cuenta lo siguiente:

e La planta productiva de Palmawasi es el Unico punto de produccion de las cuatro
categorias de productos.

e Los ocho centros de distribucion de Grupo Palmas seran reflejados en el modelo:
Arequipa, Chiclayo, Piura, Iquitos, Lima, Pucallpa, Palmawasi y Tarapoto.

e Laventa de productos terminados se realiza a mas de 460 clientes en 41 ciudades a nivel
nacional. De acuerdo al volumen y distancia, se han agrupado en 25 puntos de demanda

para el modelo.
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e Grupo Palmas mantiene méas de 111 SKU de productos terminados, pero para efectos de

ejecucion del modelo se estan agrupando en cuatro categorias: aceites, mantecas, jabon de

lavar y jabdn de tocador.

e Se satisface el total de la demanda de productos terminados.

e Para pronosticar las ventas futuras, se tomé como base la venta histérica de todos los

clusteres y se contrastd con la demanda de los proximos cinco afios de Grupo Palmas,

segun ciudad. Ello se aprecia en la Tabla 17.

e El costo de transporte estd compuesto por el costo de transporte primario (abastecimiento)

y el costo de transporte secundario (distribucion).

e Se mantiene una conservacion de flujos, es decir que toda la produccién enviada a los CD

sera la misma que se dirija hacia los clisteres.

Tabla 17

Proyeccion de ventas en toneladas

Puntos de venta 2022 2023 2024 2025 2026
Lima 28,136 30,238 31,022 32,571 34,199
Pucallpa-Ucayali 9,638 9,875 10,625 11,157 11,715
Iquitos 9,542 9,906 10,521 11,046 11,600
Tarapoto-San Martin 9,268 9,792 10,218 10,730 11,266
Piura 5,175 5,540 5,705 5,992 6,291
Chiclayo 3,984 4,046 4,392 4,611 4,842
Chachapoyas-Jaén 3,377 3,687 3,724 3,909 4,106
Trujillo 3,672 3,705 3,937 4,135 4,340
Huanuco 3,295 3,497 3,632 3,813 4,005
Chanchamayo-Junin 2,092 2,135 2,306 2,421 2,543
Yurimaguas-Loreto 1,674 1670 1,847 1,939 2,035
Tumbes 1,272 1,271 1,403 1,474 1,548
Tingo Maria-Huanuco 878 1,244 968 1,017 1,067
Tacna 1,358 1,508 1,496 1,572 1,650
Ica 1,206 1,213 1,331 1,397 1,468
Cajamarca 1,136 1,164 1,253 1,317 1,382
Cusco 1,172 878 1,293 1,357 1,426
Arequipa-Moquegua 1,019 888 1,123 1,179 1,238
Ayacucho 824 841 909 955 1,002
Chincha 727 749 803 843 885
Chimbote-Ancash 609 647 670 703 739
Juliaca-Puno 652 631 719 756 793
Huaraz-Ancash 560 577 618 649 681
Huancayo 558 612 616 647 678
Apurimac 140 146 154 162 170

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacién personal, 2020.
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e Los costos de transporte primario y transporte secundario son variables y dependen de las

rutas asignadas entre la planta refinadora a los centros de distribucion, y entre los centros

de distribucion y los puntos de demanda.

e Los costos de almacén se subdividen en tres:

o In & Out: esta tarifa varia segun el centro de distribucion; sin embargo, existen

algunos centros donde no se cobra este concepto por ser alquilados o propios, como

Iquitos, Pucallpa, Tarapoto y Palmawasi.

o Almacenamiento: los centros de distribucion previamente mencionados como
alquilados o propioS cuentan con un costo fijo de almacenamiento, mientras que los

de la costa (Lima, Arequipa, Chiclayo y Piura) cobran una cantidad fija mas una

variable segun el uso de las posiciones.

o Headcount: este es un costo aplicado en los centros de distribucion que cuentan con

personal operativo del Grupo Palmas. Entre los perfiles destacan los jefes de almacén,

los supervisores, los asistentes y los operadores, entre otros.

e Paratodos los costos proyectados, se estima un aumento en las tarifas anuales segln la

inflacién promedio de 2 %. A continuacion, en la Tabla 18, se presenta el costo fijo anual

de almacenamiento y, en la Tabla 19, el costo variable anual de almacenamiento del

periodo 2022-2026.
Tabla 18

Costo fijo anual de almacenamiento (en soles)

2022 2023 2024

Arequipa 61,322 62,549 63,800
Chiclayo 242,352 242,352 242,352

Piura 84,456 86,145 87,868
lquitos 198,438 202,407 206,455

Lima 1,355,745 1,382,860 1,410,517 1,438,727 1,467,502
Pucallpa 171,054 174,475 177,965
Palmawasi 358,365 365,532 372,843
Tarapoto 116,280 118,606 120,978

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacién personal, 2020.
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Tabla 19

Costo variable anual de almacenamiento (en soles por tonelada)

2022 2023 2024 2025 2025

Arequipa 18.1 184 18.8 19.2 19.6
Chiclayo 21.9 21.9 21.9 219 219
Piura 18.6 18.9 19.3 19.7 20.1
lquitos - - - - -
Lima 4.6 4.7 4.8 49 5.0
Pucallpa - - - - -
Palmawasi - - - - -
Tarapoto - - - - -

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacion personal, 2020.

Construccién del modelo matematico. En la formulacion del modelo se definieron
tres componentes iniciales: conjuntos, variables y pardmetros. Un conjunto es un grupo de
objetos similares en el cual cada objeto del grupo cuenta con caracteristicas relacionadas al
conjunto (Lindo Systems Inc, 2003). Para el presente caso, los conjuntos son la planta
productiva, los centros de distribucion y los puntos de demanda. Las variables son aquellos
elementos desconocidos que, al resolver el problema, quedaran definidos a fin de alcanzar la
optimizacion de la funcion objetivo (Puente Riofrio, & Gavilanez Alvarez, 2018). Los
parametros son la informacidn inicial requerida para desarrollar el modelo (Mahmoudi, Liu,
Javed, & Abbasi, 2019) y se mantienen constantes durante la simulacion, pero pueden
cambiar cuando el modelo se requiere ajustar. A continuacion, las Tablas 20, 21y 22
presentan el resumen de los componentes.

Tabla 20

Conjuntos de programacion lineal

Tipo de conjunto Conjunto Descripcion

Primario S Planta productiva

Primario D Centros de distribucion

Primario P Puntos de demanda

Secundario SxD Relacidn entre planta productiva y centros de distribucion.
Secundario DxP Relacidn entre centros de distribucion y puntos de demanda

Nota: Elaboracion propia.
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Variables de programacion lineal

Variable Conjunto Descripcion Unidad
aS SxD Cantidad de aceites transportado de S-D toneladas
SS SxD Cantidad de manteca transportada de S-D toneladas
yS SxD Cantidad de jabon de lavar transportado de S-D  toneladas
&S SxD Cantidad de jabon de tocador transportado de S-D  toneladas
oD DxP Cantidad de aceites transportado de D-P toneladas
SD DxP Cantidad de manteca transportada de D-P toneladas
yD DxP Cantidad de jabén de lavar transportado de D-P  toneladas
¢D DxP Cantidad de jabdn de tocador transportado de D-P  toneladas

Nota: Elaboracién propia.

Tabla 22

Parametros de programacion lineal

Parametro  Indice Descripcion Unidad
CapacidadSa. S Capacidad de planta productiva de aceites. toneladas
CapacidadSp S Capacidad de planta productiva de manteca. toneladas
CapacidadSy S Capacidad de planta productiva de jabon de lavar. toneladas
CapacidadSe S Capacidad de planta productiva de jabon de tocador. toneladas
CapacidadD D  Capacidad de almacenamiento en centro de distribucion. toneladas
CostolnOutD D  Costo de infout en centro de distribucion. toneladas
cFijoD D  Costo fijo de almacenamiento en centro de distribucion. soles
CostoHcD D  Costo headcount centro de distribucion. soles

cTransporteSD  SxD
cTransporteDP  DxP

demandaPa.
demandaPp
demandaPy
demandaPe

P
P
P
P

Costo de transporte entre planta productiva y centro de distribucién  soles/tonelada
Costo de transporte entre centro de distribucion y punto de demanda soles/tonelada

Demanda de aceite en punto de demanda toneladas
Demanda de manteca en punto de demanda toneladas
Demanda de jabdn de lavar en punto de demanda toneladas
Demanda de jabdn de tocador en punto de demanda toneladas

Nota: Elaboracién propia.

El modelo por construir debe reflejar como funciona la cadena de suministro de

Grupo Palmas, es decir, una representacion que incluya la planta productiva de Palmawasi,

los ocho centros de distribucion a nivel nacional y todos los puntos de demanda. Es

importante mantener las principales caracteristicas de cada uno, como sus capacidades, rutas,

demandas y costos. A continuacion, en la Figura 15, se presenta la red actual de distribucion

de Grupo Palmas.
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Figura 15. Red de distribucion actual del Grupo Palmas. Elaboracion propia.

Asimismo, la Figura 16 muestra la configuracion de los principales conjuntos e

indices del modelo.

Planta productiva(S)
Indice (i)

Centro de Distribucion (D)
Indice (j)

Punto de demanda (P)
Indice (k)

. SxD
Indice (1, j)

Figura 16. Configuracion de conjuntos e indices. Elaboracién propia.
La funcion objetivo es minimizar el costo (Z) que incluye el costo de transporte (entre
la planta productiva y los centros de distribucion y los puntos de demanda), el costo de

almacenamiento, el de headcount y el In & Out. La funcion objetivo se muestra en X.1.
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minZ = ¥;¢sjepcTransporteSD(i,j) * (aij + Bij + yij+ €ij) + XjeprepcTransporteDP(j, k) *

(ajk + Bjk + vjk+ &k) + XjcpCostolnOutD (j) = (ajk + Bjk + yjk + &jk) +

YjenCFijoD(j) + X jcpCostoHcD (j) (X.1)

El modelo se encuentra sujeto a las siguientes restricciones:
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1. El primer grupo representa la cantidad enviada de los cuatro SKU, la cual no puede

exceder la capacidad de produccién de cada uno.

Z aSD (i,j) < capacidadSa (i) V (i)e S(X.2) Z ySD (i,j) < capacidadSy (i) V (i)e S (X.4)
jebD jebD
Z BSD (i,j) < capacidadSp (i) V (e SX.3) Z eSD (i,j) < capacidadSe (i) V (i)e S(X.5)
jeD jeD

2. El segundo grupo se refiere a la cantidad total enviada de cada SKU, la cual deberia ser
menor o igual a la capacidad total de almacenamiento por CD.
Yies(@aS + BS + yS+ €S)(i,j) < CapacidadD (j) V (i)e S (X.6)
3. El tercer grupo se refiere a la conservacion de flujos entre la planta productiva, centros de
distribucion y puntos de demanda a nivel de SKU.
Yies(@S + BS + ¥S+ &), j) = Xjep(@aD + BD + yD+ &S) (j,k) V ()e SV (e D (X.7)
4. El cuarto grupo se refiere a que el volumen enviado desde cada centro de distribucion al
punto de demanda debe ser igual al volumen demandado en cada punto, a nivel de SKU.
Yieo(@aD + BD + yD+ €D)(j,k) = Yxep(demandaPa + demandaPp + demandaPy +
demandaPe¢) (j, k) ¥ ()e SV (j)e D (X.8)
5. En el quinto grupo, se observa las restricciones especificas definidas por Grupo Palmas de
cerrar centro de distribucion Chiclayo (J2) y Pucallpa (J6), y mantener abiertos los
centros de distribucién Arequipa (J1) y Piura (J3) con volimenes minimos de operacion

anual.

z (@D + BD + yD+ eD)(j,k) = 0 V (e D (X.9)

j=2,6€D

Z (aD + BD + yD + D)(,k) = 2331 V (j)e D (X.10)

j=1€D

Z (@D + BD + yD + eD)(,k) = 1130 V (j)e D (X11)

j=3€D

El modelo detallado se ejecutara frente a tres propuestas. La primera refleja una

busqueda de reduccidn de gastos operativos sin restricciones tacticas. La segunda propuesta



57

incorpora restricciones especificas sobre el funcionamiento de ciertos CD. La tercera
propuesta es un hibrido en el que se incorpora una decision de caracter estratégico al modelo
teorico.

Programacion y resultados. EI modelo fue programado en lenguaje MILP
(programacion lineal) y desarrollado en Excel con la herramienta Open Solver?. En los tres
escenarios por analizar, se considera una ampliacion del centro de distribucion de Palmawasi
en un 50 %. De esta manera, se busca reducir la distribucion primaria al eliminar los
movimientos de producto terminado y evitar el gasto de almacenamiento en aquella
mercaderia que puede ser enviada directamente desde la refinadora.

Segun los resultados del primer modelo para los siguientes cinco afios, la operacion de
Grupo Palmas solo consideraria aquellos centros de distribucion que la programacion lineal
muestra como fin de la minimizacion de costos. Bajo este escenario, sélo se deberia operar en
Iquitos, Lima, Pucallpa, Palmawasi y Tarapoto. El centro de distribucién de Lima absorberia
las demandas de toda la zona norte. Por otro lado, la demanda de la zona sur, que era cubierta
por Arequipa, seria atendida en su mayoria por Limay en menor proporcién por Palmawasi.

Los resultados del primer modelo reflejan un ahorro anual entre los S/ 3y S/4
millones y un ahorro total de S/19.5 millones entre el 2022 y 2026. EI modelo mencionado
representa un ahorro del 13.1 %. En la Tabla 23, se presenta una comparacion entre los
resultados de la situacién actual y del modelo propuesto. Alli se refleja que el 79 % del
ahorro proviene de la distribucién primaria y se debe a que el modelo no sélo busca una
optimizacion de volumen entre los centros de distribucidn, sino también demuestra una

optimizacion de rutas.

25 Open Solver es un complemento de Excel que amplia las capacidades del Solver integrado con solucionadores
mas potentes.
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Tabla 23

Propuesta 1 — ahorros en costos 2022-2026 (en soles)

Afo  Situacion Costo variable Costo variable Costo In & Costo de Costo Ahorro
transporte 1 transporte 2 Out almacenamiento  headcount anual
CD CD
2022 Propuesta 8,878,539 10,129,240 532,031 2,219,590 806,616
Actual 11,857,748 9,583,672 722,520 3,080,966 1,055,088
Ahorro 2,979,209 -545,568 190,489 861,377 248,472 3,733,979
2023 Propuesta 9,663,360 10,782,828 585,241 2,277,757 822,748
Actual 12,699,595 10,264,070 777,569 3,142,586 1,076,190
Ahorro 3,036,235 -518,758 192,328 864,829 253,441 3,828,075
2024 Propuesta 10,506,649 11,481,214 642,523 2,338,061 839,203
Actual 13,601,259 10,992,814 836,275 3,205,437 1,097,714
Ahorro 3,094,610 -488,400 193,753 867,377 258,510 3,925,850
2025 Propuesta 11,431,057 12,222,812 712,600 2,403,340 855,987
Actual 14,566,921 11,773,281 899,269 3,269,546 1,119,668
Ahorro 3,135,864 -449,531 186,669 866,206 263,680 4,002,888
2026  Propuesta 12,432,577 13,011,325 791,922 2,472,464 873,107
Actual 15,601,117 12,609,139 963,114 3,334,937 1,142,061
Ahorro 3,168,540 -402,185 171,192 862,473 268,954 4,068,973

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacion personal, 2020.

Por otro lado, el segundo modelo contempla el lineamiento estratégico de incrementar
los productos de consumo masivo. Para ello, mantiene abiertos los centros de distribucién de
Arequipa y Piura debido al fuerte crecimiento constante en las zona sur y norte en las ventas
y market share. De la misma manera, se considera el cierre de Chiclayo al ya contar con un
establecimiento en Piura para toda la zona norte. Finalmente, se considera el cierre de
Pucallpa, pues es el menor punto de demanda en el oriente y la venta puede ser atendida
desde Palmawasi.

Segun los resultados del segundo modelo para los préximos cinco afios, se observa un
ahorro anual por encima de los S/ 2.7 millones y un ahorro total de S/ 14 millones en dicho
periodo (ver Tabla 24). El ahorro representa un 9.4 % aproximadamente del modelo actual y
el 70 % proviene de la distribucién primaria por el incremento de productos enviados desde
Palmawasi. Seguidamente, el segundo ahorro mas importante es el de almacenamiento, en
parte debido al cierre de Chiclayo y Pucallpa. Asi mismo, se observa un incremento de 1.6 %

en la distribucion secundaria como consecuencia de las dos decisiones mencionadas.
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Tabla 24
Propuesta 2 — ahorros en costos 2022-2026 (en soles)
Afio  Situacién Costo variable Costo variable Costo In & Costo de Costo Ahorro
transporte 1 transporte 2 Out almacenamiento headcount anual
CD CD

2022 Propuesta 9,863,788 9,846,876 661,542 2,237,431 919,224

Actual 11,857,748 9,583,672 722,520 3,080,966 1,055,088

Ahorro 1,993,960 -263,204 60,978 843,535 135,864 2,771,133
2023  Propuesta 10,659,070 10,534,148 725,929 2,301,587 937,608

Actual 12,699,595 10,264,070 777,569 3,142,586 1,076,190

Ahorro 2,040,525 -270,078 51,640 840,999 138,581 2,801,667
2024  Propuesta 11,626,892 11,160,791 791,131 2,363,499 956,361

Actual 13,601,259 10,992,814 836,275 3,205,437 1,097,714

Ahorro 1,974,367 -167,978 45,144 841,938 141,353 2,834,825
2025 Propuesta 12,641,556 11,876,102 871,710 2,434,190 975,488

Actual 14,566,921 11,773,281 899,269 3,269,546 1,119,668

Ahorro 1,925,366 -102,821 27,559 835,356 144,180 2,829,640
2026 Propuesta 13,728,691 12,691,273 962,318 2,505,357 994,998

Actual 15,601,117 12,609,139 963,114 3,334,937 1,142,061

Ahorro 1,872,426 -82,133 795 829,580 147,064 2,767,731

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacién personal, 2020.

En el tercer modelo, se observa un ahorro anual por encima de los S/ 3.2 millones y

un ahorro total de S/ 16.8 millones en dicho periodo (ver Tabla 25). El ahorro representa un

11.26 % del modelo actual y el 77 % proviene de la distribucion primaria por el incremento

de productos enviados desde Palmawasi. Seguidamente, el segundo ahorro méas importante es

el de almacenamiento, con un 24 %, debido al cierre de los dos centros de distribucion en el

norte. Lima absorbe la distribucidn secundaria de Piura y Chiclayo; por ello, la distribucién

secundaria se incrementa en un 1.9 %, pero sigue siendo menor que en el segundo modelo.

Tabla 25

Propuesta 3 — ahorros en costos 2022-2026 (en soles)

Afio  Situacion Costo variable Costo variable Costo In & Costo de Costo headcount Ahorro
transporte 1 transporte 2 Out Almacenamiento CD CD anual

2022  Propuesta 9,314,956 9,889,186 529,009 2,284,679 1,055,088

Actual 11,857,748 9,583,672 722,520 3,080,966 1,055,088

Ahorro 2,542,791 -305,514 193,511 796,287 - 3,227,076
2023  Propuesta 10,130,791 10,525,716 582,004 2,345,779 1,076,190

Actual 12,699,595 10,264,070 777,569 3,142,586 1,076,190

Ahorro 2,568,804 -261,646 195,565 796,806 - 3,299,529
2024  Propuesta 10,997,373 11,209,354 639,125 2,408,464 1,097,714

Actual 13,601,259 10,992,814 836,275 3,205,437 1,097,714

Ahorro 2,603,887 -216,541 197,151 796,973 - 3,381,470
2025 Propuesta 11,967,206 11,928,197 708,903 2,477,753 1,119,668

Actual 14,566,921 11,773,281 899,269 3,269,546 1,119,668

Ahorro 2,599,716 -154,916 190,366 791,793 - 3,426,959
2026  Propuesta 13,006,523 12,695,628 787,948 2,548,338 1,142,061

Actual 15,601,117 12,609,139 963,114 3,334,937 1,142,061

Ahorro 2,594,594 -86,489 175,166 786,599 - 3,469,870

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacion personal, 2020.
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Por otro lado, en la Figura 17, se presenta la red de distribucion propuesta para Grupo

Palmas.
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Figura 17. Red de distribucion propuesta Grupo Palmas. Adaptado de Grupo Palmas,
comunicacion personal, 2020.

Evaluacion financiera

Para el andlisis econdmico, se considerd dentro de la inversion la ampliacion y la
implementacién del actual centro de distribuciéon de Palmawasi. El proyecto es ejecutado en
2021 como afio 0y, para los afios 1 a 5, se consideraron como flujo de efectivo los costos de
transporte primario y secundario, de almacenamiento, y de In & Out y headcount. De otro
lado, los ahorros que se obtuvieron por el redisefio de la red de distribucion resultan de la
ampliacion del centro de distribucion de Palmawasi, el cierre de los centros de distribucion de

Chiclayo y Piura, y la optimizacion de rutas después de los cambios.
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El resultado de la evaluacién econdmica obtenida en el tltimo afio se refleja en la
Tabla 26, en la cual se puede observar que el valor actual neto (VAN) del proyecto planteado
es de S/ 8,436,649; la tasa interna de retorno, 69 %; y el periodo de recupero, 1,37 afios. Tales
resultados son la consecuencia de una propuesta basada en decisiones estratégicas, asi como
inputs subjetivos que buscan un resultado cuantitativo ajustado a la realidad.
Tabla 26

Flujo de caja de inversion (en miles de soles)

Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4 Afo 5
Inversion -4,022
Costo de oportunidad -180 -180 -180 -180 -180 -180

Costos por CD (Almc. / In & Out/ HC)

Arequipa 356 366 376 390 401
Chiclayo - - - - -
Piura (AB) - - - - -
Iquitos 306 312 319 325 331
Lima 2,069 2,165 2,267 2,384 2,514
Pucallpa 307 313 319 326 332
Palmawasi 607 619 631 644 657
Tarapoto 224 228 233 238 242
Costos T1 9,315 10,131 10,997 11,967 13,007
Costo T2 9,889 10,526 11,209 11,928 12,696
Subtotal 23,073 24,660 26,352 28,202 30,180
Total Ahorros® 3,227 3,300 3,381 3,427 3,470
Flujos -4,202 3,047 3,120 3,201 3,247 3,290
Flujo acumulado -4,202 -1,155 1,965 5,166 8,413 11,703

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacién personal, 2020.
Presentacion final del proyecto: Areas de conocimiento

Gestion de integracion. El presente proyecto busca acompariar la demanda creciente
del negocio en los préximos cinco afios mediante la ampliacién de capacidad de
almacenamiento del centro de distribucion de Palmawasi. El proyecto contempla la
participacion de profesionales designados de las areas de operaciones, calidad y logistica del
Grupo Palmas que aportaran elementos técnicos para la elaboracion de la propuesta. A
continuacion, en la Tabla 27, se presenta el project charter del proyecto.

Gestion del alcance. Mas adelante, en la Figura 18, se muestra la estructura de

desglose del trabajo (EDT).

26 Resultados finales de Tabla 26
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Tabla 27

Acta de proyecto

Acta de Proyecto

Informacidon general del proyecto

Nombre Disefio y ampliacion de un centro de distribucion
Sponsor Renzo Balarezo

Nivel de autoridad Gerente General

Lider de proyecto Kathy Roman

Unidad/Area Supply Chain

Procesos afectados Almacenamiento y distribucion

Fecha estimada de inicio 1/03/2021

Fecha estimada de fin 28/02/2022

Ahorros estimados S/ 19,559,765

Inversion estimada S/4,021,918

Descripcion de problemas, requisitos, propésitos, métricas y entregables

Descripcion del proyecto  El proyecto "Disefio e Implementacion de un Centro de Distribucion™ consiste en ampliar la capacidad de almacenamiento del centro de
distribucion (CD) ubicado en Palmawasi con el objetivo de que la red de distribucién del Grupo Palmas sea mas eficiente.

Propésito del proyecto Ampliacion de capacidad de almacenamiento del CD ubicado en Palmawasi

Requisitos funcionales CD Palmawasi ampliado ubicado en la zona estratégica del oriente del pais

Requisitos de calidad CD que cumple con los niveles operativos estandar y asegura el nivel de servicio

Caso de negocio Mediante un analisis previo, se confirmé la necesidad de ampliar la capacidad del CD Palmawasi con la finalidad de que se puedan reducir los
costos operativos del Grupo Palmas.

Métricas Porcentaje de avance de construccidén, montos en soles ejecutados, porcentaje de cumplimiento de normas y regulaciones vigentes, porcentaje

de cumplimiento de especificaciones.
Entregables esperados Centro de distribucién implementado, Informe Final, Hojas Técnicas y de Operacion

Alcance y cronograma del proyecto

Concepto Objetivos Criterios de éxito
1. Alcance Cumplir con la elaboracién de los siguientes entregables: contratos e Aprobacion de todos los entregables por parte del directorio
informes
2. Tiempo Concluir el proyecto en el plazo fijado por Grupo Palmas Concluir el proyecto en 52 semanas del 1 de marzo de 2021 al 28 de
febrero de 2022
3. Costo Cumplir con el presupuesto estimado del proyecto No exceder el presupuesto del proyecto
Justificacion del proyecto
Justificacion cualitativa Justificacion cuantitativa
Reducir costos operativos de la red de distribucion para Grupo Palmas Flujo de egresos
Ampliacion de capacidad de almacenamiento para Grupo Palmas Flujo de ingresos
Impacto econémico VAN, TIR
Cronograma de hitos del Hito - Elemento clave Inicio Fin
proyecto Inicio del proyecto: acta, alcance, planificacion 1 de marzo de 2021 30 de abril de 2021
Disefio, elaboracion y aprobacion de propuestas: seleccion 3 de mayo de 2021 30 de junio de 2021
constructora
Ampliacion de centro de distribucion 1 de julio de 2021 29 de octubre de 2021
Verificacién de disefio de sistemas de soporte 2 de noviembre de 2021 5 de noviembre de 20201
Implementacion de sistemas de soporte 8 de noviembre de 2021 26 de noviembre de 2021
Auditoria y revision de especificaciones 29 de noviembre de 2021 29 de noviembre de 2021
Aprobacion de especificaciones y construccion 30 de diciembre de 2021 31 de diciembre de 2021
Inicio de operaciones de centro de distribucion 3 de enero de 2022 3 de enero de 2022
Solucidn de desviaciones 4 de enero de 2022 3 de febrero de 2022
Informe final y cierre de proyecto 17 de febrero de 2022 17 de febrero de 2022
Recursos y costos del proyecto
Equipo del proyecto Kathy Roman, Manuel Robles, Jennifer Uchofen, Sebastidn Espinoza, Arturo Fernandez, Lucero Rivera, Fernando Pallete, Luis Tacza.
Recursos Propios y provistos por Grupo Palmas. Incluyen recursos econémicos, logisticos, financieros, tecnologicos y humanos.
Necesidades especiales Acceso a informacion, personal y alta direccion. Area de trabajo fisica y recursos tecnolégicos.
Costo Actividades / Detalle Monto
Recursos humanos Project manager S/ 60,000
Implementacion disefio / racks / ventilacion S/ 631,505
Construccion cobertura / losa / puertas seccionales S/ 2,684,319
Gastos administrativos licencia / autorizaciones S/ 5,000
Contingencias/reservas 5 % del total S/191,520
Costo Total S/4,021,918

Riesgos y oportunidades del proyecto

Riesgos Leves: Retrasos en compra de materiales, cambios menores de especificacion, eventos que generen paro total o parcial de la obra por
menos de 15 dias. Realizar modificaciones menores para la aprobacion del area usuaria. Observaciones menores durante la auditoria.

Moderados: Cambio de la ubicacién del area del centro de distribucion, paralizacion de obra por falta de permisos locales, observaciones
durante la auditoria, eventos que generen paro total o parcial de obra por mas de 15 dias y menos de 60 dias.

Graves: Cambio de restricciones legales o regulatorias que impacten en las especificaciones del CD, cancelacién del proyecto por parte

del Grupo Palmas, falta de conformidad de las auditorias, desaprobacion de las especificaciones, falta de autorizacién por las autoridades

locales para la construccién o de inicio de operacién del CD, eventos que generen paro total o parcial de obra por méas de 60 dias.
Oportunidades Replicar iniciativa en otras empresas del Grupo Palmas.

Capacidad para atender la demanda creciente a nivel nacional.

Elaborado Fernando Pallete, Lucero Rivera, Luis Tacza Fecha: 15/12/2020
Aprobado Renzo Balarezo Fecha: 30/12/2020
Responsable  Kathy Romén Fecha: 30/12/2020

Nota: Elaboracion propia.
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Conclusiones y recomendaciones
Conclusiones

La conclusion mas resaltante de la investigacion es que se puede alinear el modelo de
negocio y los métodos cientificos en basqueda de oportunidades de mejora. Para efectos del
proyecto, se utilizé la programacion lineal para ajustar la cadena de abastecimiento a las
demandas del mercado y poder respaldar las decisiones estratégicas del negocio.

Debido a que Palmas mantiene como estrategia la priorizacion del negocio de
consumo masivo, es relevante reducir sus costos operativos para ser mas competitivo en el
mercado. Por ello, el desarrollo de la tesis busca un resultado que permita reestructurar su red
de distribucion en el corto y largo plazo, pero sin afectar el nivel de servicio.

El proyecto refleja que una gran cantidad de datos puede ser trabajada y desglosada
mediante diferentes etapas que permitan simplificar la informacion, pero sin afectar la
representatividad. Las herramientas utilizadas fueron el pareto de clientes y el centro de
gravedad, para agrupar mas de 400 clientes en 25 puntos de demanda.

La propuesta final considera las decisiones estratégicas del Grupo Palmas sin dejar de
lado la reduccidn de costos. Por ello, se busca un equilibrio entre la primera y segunda
propuesta. En el primer caso, el modelo se enfoca Unicamente en busqueda de eficiencias.
Debido a que en los Gltimos tres afios se ha debilitado el desempefio financiero, Grupo
Palmas requiriere una alternativa que mejore su rentabilidad y los resultados econémicos.

La segunda propuesta se ajusta a las solicitudes de la organizacion en cuanto a qué
centros de distribucion deberian mantenerse. Por ello, el ahorro es 28 % menor a la primera
propuesta. En este caso, se fuerza a mantener abierto los centros de distribucion de Arequipa
y Piura para mantener la cobertura y mejorar el nivel de servicio, a pesar de no ser la
alternativa 6ptima. Mientras tanto, se opta por cerrar los centros de distribucidn de Chiclayo y

Pucallpa para compensar la ampliacion de Palmawasi.
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La evaluacion economica financiera de ampliar en un 50 % el centro de distribucion
de Palmawasi presenta los siguientes resultados financieras: una TIR de 69 % y un VAN de
S/ 8,436,649. De esta manera, se refleja la factibilidad del proyecto con una nueva red de
distribucion optimizada con mayores rendimientos.

Recomendaciones

La ampliacion del centro de distribucion de Palmawasi compromete una inversion de
por medio, asi como cambios en los procesos de la red de suministro. Por ello, es necesario el
analisis de las diez areas de conocimiento y la inclusion de un project manager desde el
inicio del proceso para garantizar el cumplimiento del proyecto a nivel, de costo, tiempo y
alcance.

Se recomienda que, a largo plazo, una vez incrementada la demanda y copada la
capacidad de almacenamiento, se deberia considerar como primera opcion seguir ampliando
Palmawasi. La distribucion primaria representa el 70 % de los costos logisticos; por ello,
trabajar desde dicho centro de distribucion permite ser mas eficiente.

Se recomienda que todo cambio en el disefio de red de la cadena de suministro
(SCND) debe mantener como prioridad los objetivos estratégicos de la compafiia. Por ello, la
propuesta final sélo considera la apertura del centro de distribucion de Arequipa, puesto que
es el punto de demanda con maés crecimiento (150 %). Al ser una empresa de consumo
masivo, donde la competitividad de los precios es una necesidad, el resto de los cambios que
se realicen deben orientarse a la busqueda de eficiencia.

Debido a la complejidad de la data utilizada en la investigacién y el nimero de
variables de decisién (mayor a 200), se recomienda la aplicacion de herramientas como Open
Solver. El orden de la informacidn es necesario y facilitara plantear el modelo y analizar sus
resultados. Asi mismo, es importante definir claramente los conjuntos de datos, variables y

parametros.
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Para el desarrollo del proyecto es importante la participacion de la alta gerencia en su
rol de comunicacion y obtener el compromiso de los colaboradores. La ampliacion de
Palmawasi repercute a casi toda la organizacion, pero impacta en mayor medida en el Area
Comercial y de Supply Chain. Por ello, debe existir una coordinacion perenne durante el
nuevo esquema de distribucion, de manera que los clientes no se vean afectados con los

cambios realizados.
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Apéndice A. Produccion de palma aceitera en Peru
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Nota: Adaptado de “Agricola - Agroexportacion e industrial - Palma aceitera”, por Banco Central de Reserva
del Pert (BCRP), 2020. Recuperado de
https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/resultados/PM05090AA/html



Apéndice B. Crecimiento de exportaciones en Per(
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Nota: Adaptado de “Agricola - Agroexportacion e industrial - Palma aceitera”, por Banco Central de Reserva
del Pert (BCRP), 2020. Recuperado de
https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/resultados/PM05090AA/html



Apéndice C. Evolucion de precio mundial de aceite de palma (ddlares/tonelada)

Evolucion de precio mundial de aceite de palma
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Nota: Adaptado de “MPOB Daily Malaysia Prices of Crude Palm Oil (RM/Tonne)”, por Malaysian Palm Oil
Board [MPOB], 2020. Recuperado de
http://bepi.mpob.gov.my/admin2/price_local_daily_view_cpo_msia.php?jenis=1Y &more=Y &tahun=2021
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Apéndice D. Ventas mundiales de aceite de palma 2020
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Nota: Adaptado de “Futuros aceite crudo de palma”, por Investing, 2020. Recuperado de
https://m.es.investing.com/commodities/crude-palm-oil-historical-data



Apéndice E. Balance de masas
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RFF
Torta de
Palmiste
CPO PKO
: CPO
Acido graso (Exportacién) RBDK
RBDK
RBD (Exportacién)
RBD
(Exportacion) FKO FKE
EP OP
36% 64%
SPO
55%
EP
45%

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacién personal, 2020.



Apéndice F. Evaluacion de procesos criticos utilizando el modelo AHP
Tabla F1

Listado de procesos

Nombre de los procesos Caodificacion
Planificacion P1
Produccion (extraccién, refinacion y fraccionamiento) P2
Gestion de inventarios (almacenamiento) P3
Distribucién primaria y secundaria (despacho y distribucion) P4
Logistica inversa P5
Nota: Elaboracion propia.
Tabla F2
Listado de criterios
Nombre del criterio Codificacion
Potencial de ahorro C1
Nivel de servicio C2
Flexibilidad C3
Eficiencias en gestion de activos C4
Nota: Elaboracién propia.
Tabla F3
Comparaciones pareadas
Escala numérica Escala verbal
1 Igual importancia
9 Importancia extrema de un elemento frente a otro

Nota: Elaboracion propia.

Tabla F4

Determinacion de factores de ponderacién de los criterios

Matriz comparativa
ClL C2 C3 cC4
ci1 1 3 13 2
c2 13 1 16 23
c3 3 6 1 4
C4 12 32 14 1
4 10 1 7

Nota: Elaboracion propia.

Tabla F5
Matriz normalizada
C1 c2 c3 c4
C1 0.21 0.26 0.19 0.26
c2 0.07 0.09 0.10 0.09
c3 0.62 0.52 0.57 0.52
C4 0.10 0.13 0.14 0.13
Nota: Elaboracion propia.
Tabla F6
Matriz de pesos asignados
Proceso Peso
P1 23%
P2 8%
P3 56 %
P4 13%

Nota: Elaboracion propia.
Tabla F7

Criterio 1: Potencial de ahorro

Matriz comparativa - -
P Matriz normalizada

P1 Pll P42 Ps3 P34 PG5 PL P2 P3 P4 P5
PL 051 052 04 06 0.35

P2 14 1 3 12 3

P3 15 13 1 13 2 P2 0.13 013 024 01 0.18

P4 13 2 3 1 5 P3 0. 0.04 0.08 007 0.12

P5 16 13 12 15 1 P4 0.17 0.26 024 0.2 0.29

P5 0.09 0.04 0.04 0.04 0.06

195 7.67 125 503 17

Matriz de pesos asignados

Proceso Peso
P1 48 %
P2 15 %
P3 8 %
P4 23 %
P5 5%

Nota: Elaboracion propia.



Tabla F8

Criterio 2: Nivel de ahorro

Matriz comparativa

Tabla F9

P1 P2 P3 P4 P5
P1 1 3 1 1/3 2
P2 1/3 1 1/5 1/5 1
P32 5 1 1 3
P4 3 5 2 1 5
P51 2 3 15 1
6.83 16.00 353 240 1150
Nota: Elaboracidn propia.
Criterio 3: Flexibilidad
Matriz comparativa
P1 P2 P3 P4 P5
P1 1 3 1 1/4 2
P2 113 1 1/5 1/6 1
P3 2 5 1 1 3
P4 4 6 2 1 5
P5 1 2 1/3 1/5 1

7.83 17.00 4.03 212 1150

Nota: Elaboracion propia.

Tabla F10

Criterio 4: Gestion de activos

Matriz de pesos asignados

Proceso

P1
P2
P3
P4
P5

Peso
16 %
6 %
29 %
41 %
9%

Matriz de pesos asignados

Proceso

P1
P2
P3
P4
P5

Peso
14 %
5%
26 %
45 %
9 %

78

P1
P2
P3
P4
P5

Matriz normalizada

P1
0.15
0.05
0.29
0.44
0.07

P2
0.19
0.06
0.31
0.31
0.13

P3
0.14
0.06
0.28
0.42
0.09

P4
0.14
0.08
0.28
0.42
0.08

P5
0.17
0.04
0.26
0.43
0.09

P1
P2
P3
P4
P5

Matriz normalizada

P1
0.13
0.04
0.26
0.51
0.06

P2
0.18
0.06
0.29
0.35
0.12

P3
0.12
0.05
0.25
0.50
0.08

P4
0.12
0.08
0.24
0.47
0.09

P5
0.17
0.04
0.26
0.43
0.09

Matriz comparativa

Matriz comparativa

P1 P2 P3 P4 P5 P1 P2 P3 P4 P5 Matriz de pesos asignados

P1 1 1 2 3 3 P1 1 1 2 3 3 Proceso Peso
P2 2 1 2 2 1 P2 2 1 2 2 1 P1 26 %
P3 1 1 1 2 3 P3 1 1 1 2 3 P2 28 %
P4 2/5 1 1 1 1 P4 2/5 1 1 1 1 P3 19%
P5 173 1 2/5 1 1 P5 113 1 2/5 1 1 P4 13 %
440 367 557 750 850 440 367 557 750 5 P5 13%

Nota: Elaboracion propia.



Apéndice G. Ubicacion del COG de cluster de demanda

mCentro de distribucion, identificado por marcador color rojo

Cluster de demanda, identificado por marcador color azul

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacién personal, 2020.
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Apéndice H. Asignacion de mercados a los centros de distribucion
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D1
D2
D3
D4
D5
D6
D7
D8
D9
D10
D11
D12
D13
D14
D15
D16
D17
D18
D19
D20
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D22
D23
D24
D25
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Ayacucho

Chincha
Chimbote-Ancash
Juliaca-Puno
Huaraz-Ancash
Huancayo

Apurimac

X

X X X X XX

XXX XX

X
X

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacién personal, 2020.



Apéndice I. Propuesta 1 nivel reduccion de costos y propuesta 2 nivel de servicio

Planta Centros de distribucion

Iquitos

Puntos de demanda

Lima
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ha Tingo Maria-Huinuco

Palmawasi
'3
ha
it
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Planta

Centros de Distribucién

Nota: Adaptado de Grupo Palmas, comunicacién personal, 2020.
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