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Resumen ejecutivo

La presente tesis, titulada Propuesta de mejora en el rendimiento sobre la inversion en inventarios
para una empresa de bebidas no alcoholicas, parte de una evaluacion del sector de bebidas en
Latinoamérica y en Per. En esta, ademas, hacemos un andlisis del entorno macroeconémico del
pais dentro del periodo 2016 con proyecciones al 2018, donde vemos que los indicadores que mas
impactaron fueron el tipo de cambio y el crecimiento del PBI (COFIDE, 2017). Ahora bien, la
empresa en estudio es Arca Continental Lindley, que, en adelante, sera llamada AC Lindley. En
este sentido, cabe resaltar, que se trata del mayor fabricante de bebidas no alcohélicas en el Peru

y empresa lider del sector.

Para comenzar, se realiz6 un analisis estratégico de la compafiia, examinando las cinco fuerzas
competitivas del entorno segin Michael Porter (1979) e identificando estrategias de crecimiento
y de mejora en la productividad segun el desarrollo de FODA cruzado. Ademas, se llevé a cabo
una comparacién con el actual plan estratégico hasta el 2021. Por otro lado, basados en los
estudios sobre la situacién del Supply Chain Management en el Pert (Semana Econdmica, 2013,
2014, 2015) -que clasifican a las cadenas de suministros de empresas en funcion a dos factores:
el nivel automatizacion en la gestion de inventarios y la percepciéon de la eficacia en la operacion-
se identificd que AC Lindley se ubica en el nivel pragmatico. Es decir, tiene bajo nivel de
automatizacion en la gestion de inventarios y una alta percepcion de la eficacia en su operacion.
Ademas, como parte del estudio, se realiz6 un ranking de empresas, donde la empresa lider es

Backus (actualmente parte del grupo AB Inbev).

Asimismo, con el uso de las herramientas del modelo SCOR, se realiz6 el diagnéstico de la cadena
de suministros de AC Lindley partiendo, previamente, de la descripciéon y andlisis de los
elementos, procesos y actividades de su cadena de suministros. Con este fin, se utilizaron los
indicadores de dicho modelo para hacer un benchmarking con la empresa Backus, calificada con
la mejor cadena de suministros del Perd. Del mismo modo, se llevé a cabo el andlisis del
macroproceso Plan que, segin SCOR, se desglosa en los siguientes subprocesos: la planificacion
de la cadena de suministro, el alineamiento del suministro con la demanda y gestion de
inventarios. Asi, si bien todo el desempefio del macroproceso tiene una brecha comparada con los
estandares del modelo, en el subproceso gestion de inventarios, es donde se encuentran las

mayores oportunidades de mejora en AC Lindley.



Luego, identificando la causa raiz del problema, se proponen dos iniciativas de mejora. En primer
lugar, la consolidacion del proceso S&OP vy, en segundo, la aplicacion del modelo RightStock™
(Frazelle, 2012), que propone siete pasos disefiados para optimizar los niveles de inventario que
cumplen con el nivel de servicio requerido y proporcionen el mejor resultado para la métrica de
performance financiero seleccionado. Debe quedar claro que la primera iniciativa propone
consideraciones y recomendaciones tanto para la rutina mensual, sus actores del proceso y sus
roles correspondientes con el fin de-garantizar un proceso sélido y colaborado. Mientras que, por
otra parte, la segunda iniciativa propone el desarrollo y anélisis de las cuatro primeras etapas del
modelo RightStock™, es decir, optimizacion de SKU (RightSkus™), optimizacion del prondstico
(RightCast™), optimizacion del tiempo de entrega (RightTimes™) y optimizacion del tamafio
del lote (RightLots™),

Vale la pena mencionar que cada etapa del modelo propone una mejora gque impacta en la
inversion en inventario y en los costos de mantenerlo. Con este desarrollo, hasta la cuarta etapa,
se obtendria un ahorro potencial de 8.6 millones de soles en el inventario valorizado. Esto se debe
a la reduccion de los SKU con margenes negativos, la reduccion del error en el pronéstico de la
demanda, la reduccion de los tiempos de entrega y, finalmente, a la reduccion del tamafio del lote.
En ese sentido, el ahorro potencial representa el 15% del inventario de producto terminado de
todo AC Lindley.

Por ultimo, se debe mencionar que, durante el desarrollo del presente trabajo, se propone una
inversion que consolide el proceso S&OP y que soporte el desarrollo RightCast™. Asi, al llevar
al presente los beneficios asociados en los proximos cinco afios, se consigue un valor actual neto
economico de S/ 3,8 MM, una rentabilidad del proyecto de 47% y un periodo de recupero de 2,13
afios. Como consecuencia, esta propuesta de mejora tiene un impacto en la rentabilidad sobre la

inversion de 1,5% de un afo a otro.
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Capitulo I. Introduccion

En el sector de bebidas, hoy en dia, la competencia es cada vez mas agresiva y las brechas de
liderazgo se van acortando. Todos los actores de la industria estan Ilevando a cabo estrategias
diversas y estan empleando todas sus herramientas para lograr ese liderazgo deseado, tanto en
precio, productos innovadores, fortalecimiento de marcas, empaques atractivos y, sobre todo, el
fortalecimiento en innovacion. Asi, la empresa en estudio es uno de estos actores principales de
la industria, una transnacional de consumo masivo en el sector de bebidas no alcohdlicas,
actualmente denominada Arca Continental Lindley S.A., en adelante AC Lindley, que se dedica
a la elaboracidn, procesamiento y comercializacion de bebidas gaseosas, aguas, jugos, isotonicas

y energizantes.

AC Lindley tiene el 51.3% del market share en el sector y ha cerrado el afio 2016 con un volumen
de ventas alrededor de S/ 3.000 millones de soles. Ademas, cuenta con un crecimiento anual de
6%, de modo que lidera el sector de bebidas en el pais. Asimismo, AC Lindley ha mantenido el
liderazgo del mercado y tiene claro que, para seguir en ese camino, posee dos frentes muy bien
definidos: crecer en ventas y reducir sus costos de operacion. Para crecer en ventas, AC Lindley
continuaré desarrollando nuevas oportunidades de consumo con nuevos formatos y ampliaciones
de lineas de producto, asi como también el fortalecimiento de sus marcas principales. De otro
lado, para reducir los costos de operacion, AC Lindley esta buscando la eficiencia en los procesos
de la cadena productiva, tanto en planificacion, ejecucion y en soporte. Asi mismo, busca mejorar

el cash flow a través de la optimizacion de sus inventarios.

Si bien es cierto que AC Lindley cuenta con un modelo de planificacion a lo largo de la cadena
de suministros, tanto para demanda, produccién y abastecimiento de materiales, los procesos de
dicho modelo tiene un nivel de madurez medianamente implementado si se compara con el estado
deseado por Arca Continental México. Por esto, el presente estudio abarcara la identificacion de
oportunidades de mejora dentro de la gestion de la gerencia de Supply Chain en los procesos
vinculados con la gestién de inventarios. Disefiando un plan que se basa en la mejora del
rendimiento sobre la inversion en inventarios, con el cual podamos medir, gestionar y tomar
decisiones de las existencias de la compafiia, considerando un nivel de servicio deseado al mejor

performance financiero seleccionado.

En este sentido, los objetivos planteados para este trabajo son los siguientes:



v" Maximizar el retorno sobre el capital invertido en inventarios para mantener el nivel de
servicio deseado
v Incrementar el valor agregado del inventario

v" Mejorar la productividad del inventario

De igual modo, los entregables, resultado de la propuesta de mejora, son los siguientes:

v Optimizar el portafolio de Sku

v' Optimizar el nivel de inventario comprendiendo el impacto que tiene una mejora en la
exactitud del prondstico, en la reduccion del lead time y en la reduccion de los tamarfios del
lote

v" Proceso de S&OP mejorado

Ademas, el presente trabajo se ha estructurado en seis capitulos, los cuales se describen a

continuacion:

En el primer capitulo, se presenta una descripcion y analisis del sector de bebidas en
Latinoamérica y en el Perd. Del mismo modo, mostramos un analisis de la industria de bebidas
no alcohdlicas y un analisis estratégico de la compafiia AC Lindley. Esta compafiia, como se vera
mas adelante, es una compafiia lider en el sector de bebidas no alcohdlicas en el Peru. En el
segundo capitulo, se describe la cadena de suministro en el Perd, en el sector de bebidas y de la
compafiia en estudio, de modo que se permite visualizar el modelo actual de las operaciones y
cémo se vienen enlazando a lo largo de toda la cadena de suministro. En el tercer capitulo, parte
fundamental de la tesis, se busca analizar como funciona la cadena de suministro de la compafiia
AC Lindley, realizando una evaluacién y diagnoéstico mediante el uso del modelo SCOR. En el
cuarto capitulo, luego de realizar un diagnéstico de la cadena de suministro de la compafia AC
Lindley, se disefia la propuesta de mejora con el uso del modelo RightStock™ y la consolidacién
del proceso S&OP. En el quinto capitulo, luego de presentar un modelo éptimo y el plan de accién
para su adecuacion a las operaciones de la compafila AC Lindley, se realiza un analisis
econdmico-financiero que sustenta la propuesta de mejora. Finalmente, en el sexto capitulo, se
presentan las conclusiones del estudio de tesis, sugiriendo implementaciones y/o mejoras que se

consideran convenientes, y plasmando algunas recomendaciones.



Capitulo I1. Descripcién y andlisis del sector y la empresa

1. Descripcion y analisis del sector de bebidas en Latinoaméricay Peru

1.1. Crecimiento del sector en Latinoaméricay en Peru

América Latina estd considerada como el tercer mercado mas importante del mundo, sigue
creciendo y se espera que llegue a ubicarse en el segundo lugar. Dentro del mercado
latinoamericano, se destacan dos paises: México (el tercero del mundo superado por China y
Estados Unidos) y Brasil (el cuarto del mundo), paises donde el consumo de bebidas no
alcohdlicas, principalmente aguas carbonatadas, se encuentra entre los méas altos del mundo (135
litros per capita). Entonces, se destaca un crecimiento en Latinoamérica de tres sectores de
bebidas: gaseosas, cervezas y aguas embotelladas. Las gaseosas representan 40% del crecimiento.
En este caso, la mayor cantidad de ventas ahora esta en las bebidas regionales (como Guarané de
Brahma en Brasil), pero el lider en general es Coca-Cola. Por ultimo, no esta de mas sefialar que,

en este caso, el segundo jugador mas importante del mercado es Pepsi Cola.

Debido a una cuestion cultural y socioecondmica, se considera al mercado de América Latina un
consumidor intensivo, principalmente en las economias emergentes, que buscan mayores
beneficios en precio y salud, prefiriendo bebidas sin alcohol. Ademas, en este mismo contexto,

se ha presentado una creciente oportunidad para las industrias de bebidas de liderar este mercado.

1.2 Analisis macroecondémico del Peru

Este analisis se proyecta con un escenario base que considera un crecimiento mundial menor en
el periodo 2016- 2018. Especialmente, por el menor dinamismo de Estados Unidos, Japén y
algunas economias emergentes. Sin embargo, si dicha recuperacion fuese ain mas lenta, el menor
impulso externo resultante se traduciria en una menor brecha del producto y una menor tasa de

inflacion.
1.2.1 Inflacion
Al finalizar el afio 2016, el indice de precios al consumidor de Lima metropolitana (IPC) registro

un incremento de 0,33% con relacion al mes precedente. De esta manera, acumulé una variacion

anual de 3,23% (por encima del rango meta establecido por el BCRP). Del mismo modo, la



inflacién anualizada se ubicé en el 2,87%, ligeramente por debajo del limite superior del rango
meta del BCRP. Ahora bien, la inflacion registrada en el 2016 se sustenta principalmente en el
aumento de precios en el grupo de consumo alimentos y bebidas (3,54%), esparcimiento,
diversion, y servicios culturales y ensefianza (4.0%). En su conjunto, estos grupos representan el

62% de la inflacion anual.

Tabla 1. Expectativas de inflacion

econoémicos financiero financiero

Analistas Sistema Sistema no

Expectativas de inflacion 2017 2,80 3,00 3,00
(%) 2018 2,50 2,80 3,00

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de COFIDE, 2017)
1.2.2 PBI

El PBI local registrdé un crecimiento de 3,9 % en el primer cuatrimestre del 2016, impulsado
principalmente por los sectores primarios, los cuales se expandieron en 7 %. Por ello, se mantiene
la tasa de crecimiento del PBI en 4,0 % para el afio 2016, de manera que Se proyecté un mayor
crecimiento del gasto publico, lo que se compensa con una caida en la inversién privada. Méas
adelante, en los afios 2017 y 2018, se proyecta un crecimiento del PBI de 4,6 y 4,2 %,
respectivamente, y este crecimiento serd impulsado principalmente por los sectores primarios.
Entonces, hacia el 2018 se prevé un mayor ritmo de crecimiento de los sectores no primarios
impulsados por una mayor tasa de crecimiento de la construccion (por los proyectos de
infraestructura) y la recuperacién de la manufactura no primaria (por mayor demanda externa y

por el crecimiento de la inversién privada).

Tabla 2. Expectativas del crecimiento del PBI

Analistas Sistema Sistema no
economicos ‘ financiero
Expectativas del crecimiento 2017 4,00 4,00 4,10
del PBI (%) 2018 4,00 4,20 4,50

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de COFIDE, 2017)



1.2.3 Tipo de cambio

Respecto al tipo de cambio, en el afio 2016, el sol se recuper6 y termind con una apreciacion
acumulada de 1,55 % frente al dolar luego de tres afios consecutivos de caidas frente al avance de
los precios del cobre a nivel global. Con esto, se moderd el alza de algunos precios al consumidor.
De esta manera, el tipo de cambio pasé de S/ 3,41 a inicios de afio a S/ 3,36 a fin de afio, lo cual
implicé una apreciacion de 1,55 %.

Tabla 3. Expectativas de tipo de cambio
Analistas Sistema Sistema no
Expectativas de tipo de cambio | 2017 | 351 | 35 | 350 |

(S/y USD) 2018 3,53 3,50 3,53
Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de COFIDE, 2017)

El mercado nacional es el principal de AC Lindley, por lo que sus ingresos se presentan en soles.
Asimismo, debe sefialarse que la adquisicion de uno de los principales insumos de la industria es
el azucar, producto importado que requiere del délar para su compra. De modo que una
fluctuacion del tipo del cambio puede generar resultados negativos en los resultados del negocio.

2. Andlisis del sector

El mercado de las bebidas no alcohdlicas es una industria altamente competitiva a nivel mundial,
que incluye dos gigantes como Coca- Cola Company (KO) y PepsiCo, Inc. (PEP). Ademas,
muchos de los mercados internacionales estan dominados por estas grandes compafiias mediante
alianzas estratégicas o fusiones que incluyen otras empresas como Danone, Nestlé S.A., FEMSA,
Arca Continental S.A.B. de C.V., y Suntory Holdings Limited. Estas fusiones y adquisidores no
han sido ajenos a nuestro mercado nacional, dichas compafias lideres a nivel mundial nos
presentan un mercado altamente competitivo y exigen tener respuestas rapidas en sus operaciones
y flexibilidad ante los nuevos desafios. De este modo, entre las principales compafiias de bebidas

gue existen en el Pert tenemos las siguientes:



Tabla 4. Principales compafiias de bebidas

Compafiia peruana Fusién/adquisicion/ respaldo Participacion de mercado
' Corporacién Lindley | Coca Cola—Arca Continental ~ 67,30%
Compafiia cervecera Ambev Pert S.A.C. CBC — Pepsi Co 12,20%
Ajeper S.A. Aje Group - Multinacional 10,60%
Unidn de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston S.A. SABMiller 5,20%
Embotelladora Don Jorge S.A.C. Panizo 2,90%
Otros - 1,80%

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Diario Gestion, 2016)

Durante el 2016, la produccion de bebidas no alcohélicas registra un crecimiento de alrededor de
8 % (ver grafico 1) debido al aumento de preferencias de la poblacion por bebidas no alcohélicas
embotelladas, el dinamismo del consumo privado y la mayor demanda en provincias que se

expanden via canal tradicional y moderno.

Grafico 1. Produccion de bebidas no alcohélicas— Peru
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Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Diario Gestion, 2016)

La industria de bebidas no alcohélicas estd compuesta por cuatro lineas de negocio principales.
Entre estas se encuentran las bebidas gaseosas, aguas embotelladas, jugos y refrescos, y bebidas
hidratantes (isotonicas). En el grafico 2 podemos observar la participacion en el mercado nacional
de estas lineas de negocio.

La asociacion de bebidas y refrescos sin alcohol del Perd (ABRESA) estimd que, en el primer
trimestre del 2016, la industria ha crecido 11 % en volumen. “La facturacion ha crecido 14,5 %
con respecto al mismo periodo del afio anterior. Esto representa una facturacion de casi S/ 2.600
millones” (Diario Gestion, 2016). Cabe decir que existe un buen desempefio en el sector y se
arrastra desde afios anteriores, pues el consumo de bebidas no alcohélicas se incrementé 5,5 %,

equivalente a 602 millones de cajas unitarias. Entonces, de acuerdo a lo mencionado por



ABRESA, el consumo per cépita de bebidas en general en el Pert es de 110 litros al afio. De ellos,
60 litros corresponden a las bebidas no alcohdlicas. En el anexo 1, se presenta un listado las
empresas del sector, las lineas de bebida que manejan y las marcas mas importantes. En este caso,

se puede observar un mercado dinamizado que crece en nuevas categorias.

Gréfico 2. Participacion en bebidas no alcohdlicas (%) — Peru

Participacion en bebidas no alcohdlicas (%)
4% 5% 5% 5%
| 4% | | 5% | | 4% | 4% |
2012 2013 2014 2015
H Bebidas gaseonas Aguas embotelladas  H Refrescos Bebidas hidratantes

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Diario Gestion, 2016)

3. Descripcion y analisis del negocio

3.1. Descripcidon de la empresa

El liderazgo en la industria de bebidas no alcohélicas en el Perl es mantenido por AC Lindley,
con una participacion en promedio del 67,3 % de la industria y en bebidas gaseosas de 67,9 %.
La entidad no posee una historia breve, por el contrario, nace en 1910 junto a su primera planta
de elaboracién y procesamiento de bebidas gasificadas en el distrito de Rimac. Mas adelante, en
1935, nace Inca Kola, que, luego, debido a su éxito, en 1999 logra firmar una alianza estratégica
con The Coca-Cola Company, lo cual permite a Lindley ampliar su portafolio de marcas. Después,
en 2004, Corporacién José R. Lindley S.A. compra Embotelladora Latinoamericana S.A. y se
convierte en el embotellador oficial de The Coca-Cola Company en Perl. Asi, en 2010, cumple
100 afios de presencia en el pais y recibe las mas altas distinciones que una empresa puede recibir.
Finalmente, en 2015, firma una alianza estratégica con Arca Continental para desarrollar los

negocios de alimentos y bebidas en América Latina.



Gréfico 3. Linea de tiempo — empresa centenaria con proyeccion internacional
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Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2015)

3.1.1 Actividad del negocio

AC Lindley forma parte del grupo econdémico Arca Continental S.A.B de C.V, embotellador de
The Coca Cola Company con operaciones en México, Ecuador, Argentina y Estados Unidos.

Asimismo, AC Lindley tiene como empresas subsidiarias a las siguientes:

e Embotelladora La Selva S.A., (ELSSA), establecida en el Departamento de Loreto, dedicada
a la produccién y comercializacion de bebidas no alcohdlicas en la zona de Selva

e Empresa Comercializadora de Bebidas S.A.C (ECOBESA), inscrita en el Departamento de
Lima, dedicada a la comercializacion y distribucion de bebidas no alcohdlicas en el territorio

nacional

3.1.2 Cadena de valor

La cadena de valor de AC Lindley vincula operaciones de distintos sectores productivos entre los
cuales tenemos la industria azucarera, la industria de productos quimicos y la industria de envases.
Todas ellas forman parte del suministro necesario para el embotellado de bebidas. Con ello, es
posible atender al mercado a través de los canales de venta tradicional (bodegas y mercados) y
moderno (supermercados, restaurantes, etc.). En general, la operacion se hace posible a través de
la red de distribuidoras a nivel nacional y a los operadores de transporte primario y secundario

con los que actualmente cuenta la empresa (operacion tercerizada).



Grafico 4. Cadena de valor — Arca Continental Lindley

‘ CADENA DE VALOR - ARCACONTINENTAL LINDLEY ‘

~

| Industria de
vidrio

Industria de
plastico

f& | Culfivo de cafia
L

s ™ g
‘ Industria de S B

o
it
M
==
It
i

'T_'.*_'.;._ )

- =

productos Indusiria

quinmicos azucarera Agricultura

\ | "7&6 | Industria de envases J

S
Mereado

externo ! Industria de‘hlel:udas : Pablicidad ¢
— i no alcohdlicas | marksting
Mercado H e —_—
i N S

2 ¢ w ‘m W

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2015)

3.1.3 Productos

AC Lindley ofrece bebidas en seis categorias; entre ellas se encuentran bebidas carbonatadas,

aguas, aguas saborizadas, jugos, isotonicas y energizantes.

Grafico 5. Numero de SKU por categoria

Bebidas carbonatadas IS 196
Jugos NN 79
Isotonicas [N 33
Aguas saborizadas I 24
Agua I 23

Energizantes I 4

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

Se tienen trece marcas, cada una de las cuales se subdividen en tipos, sabores y formatos

especificos para cada ocasion de consumo. Asi, el portafolio actual cuenta con 359 Skus.



En la actualidad, las innovaciones vienen por el lado de jugos, aguas saborizadas y nuevas

categorias de bebidas no carbonatadas (ver anexo 2).

Tomando como referencia la matriz BCG, podemos posicionar el portafolio de AC Lindley de la

siguiente manera:

Gréfico 6. Matriz de productos
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Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

3.1.4  Visiény mision

Arca Continental es una empresa orientada a los resultados, al desarrollo sustentable y a la ética.

Grafico 7. Vision mision — AC Lindley

I

Arca Continental

Arca Continental Vision A
Ser lideres en todas las ocasiones de consumo de bebidas y alimentos en los mercados donde
AC Lindley participamos, de forma rentable y sustentable
Ser la empresa peruana de clase mundial lider en bebidas no alcohdlicas. )
\

Mision

Generar el maximo valor para nuestros clientes, colaboradores, comunidades y accionistas con el
proposito de satisfacer, en todo momento, las expectativas de nuestros consumidores

Operar con excelencia para ser la opcion preferida de clientes y consumidores. Asi, se quiere

-

AC Lindley lograr un crecimiento rentable y sostenible y generar valor a nuestro publico de interés.

/ o o Ny . )

. Orientacion al servicio y vocacion de servicio
- SO e o
. Integridad sustentada en respeto y justicia
Valores . Desarrollo integral del Capital Humano ‘BR /
. Sustentabilidad y responsabilidad social
J

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)
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3.1.5 Objetivos generales de la organizacion
Los objetivos de AC Lindley estan orientados a atender estos cinco rubros:

Graéfico 8. Objetivos AC Lindley
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5, Seguridad industrial y ocupacional
Reducir el LTIR o Tasa de tiempo perdido por incidente

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2017)

3.1.6  Organizacion

La compafiia cuenta con cerca de 3.500 trabajadores a nivel nacional. Ademas, la gerencia general

tiene a su cargo siete direcciones y cuatro gerencias segun se detalla en el siguiente esquema:

Gréfico 9. Organigrama general AC Lindley
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Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2017)
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Tabla 5. Variacion de personal 2015 — 2016 — AC Lindley

Categoria Diciembre - 2015 Diciembre - 2016 Variacion %
Ejecutivos 58 64 10.34%
Empleados 1253 1143 -8.78%
Operarios 2252 2104 -6.57%
Total 3563 3311 -5.01%

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

El organigrama de AC Lindley con la estructura de las diferentes direcciones se detalla en el

anexo 3.

3.2. Analisis estratégico de la empresa

3.2.1. Influencia del entorno: cinco fuerzas de Porter

e Primera fuerza. Poder de negociacion de proveedores

Las materias primas principales para la elaboracion de bebidas no alcohdlicas son base o
concentrado (la férmula del producto), azlcar y plastico PET. AC Lindley cuenta con 350
proveedores, todos son certificados por TCCC a nivel mundial y abastecen productos poco
diferenciados con posibilidades de sustituir, excepto las bases o concentrados. Los proveedores
nacionales son lideres en la industria local, tienen interés en crecer con AC Lindley, la cual hoy
forma parte de una transnacional. Para la gestion con proveedores extranjeros, AC Lindley se
apalanca de Arca Continental México y con The Coca Cola Company realizando asi

negociaciones globales.

e Segunda fuerza. Rivalidad de la industria

Existen al menos cinco empresas competidoras directas de AC Lindley, las cuales van ampliando
su portafolio de productos en bebidas tipo jugos, té, aguas saborizadas y gasificadas.

Estos productos son de consumo masivo, son de impulso no de primera necesidad, son de
conveniencia y de mediano tiempo de vida. Ademé&s la competencia cuenta con productos
diferenciados e innovadores, y algunos de ellos atn no estan desarrollados en el actual portafolio
de AC Lindley.
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e Tercera fuerza. Entrada de nuevos competidores o competidores potenciales

Los nuevos competidores deben estar respaldados por grandes inversiones y deben estar
preparados para competir con marcas posicionadas por la preferencia de los consumidores como
Inca Kola 'y Coca Cola. Por ello deben desarrollar una red de distribucion que permita quitar una
buena participacion de mercado de los actuales competidores. Ademas, deberan desarrollar una
gran publicidad en medios y redes sociales para dar a conocer su propuesta. Respecto a las
barreras legales actualmente, las autoridades exigen gue los alimentos declaren, en sus etiquetas,
si existe algun riesgo en el consumo de los mismos debido a sus componentes. Asi, 10s nuevos

competidores deben asegurar cumplir estos requisitos.

e Cuarta fuerza. Entrada de competidores indirectos con nuevos productos o servicios

Los productos sustitutos pueden ser las bebidas lacteas, café, refrescos en sobres, bebidas
naturales e infusiones locales. Sobre esta base existe un rango amplio de precios sustitutos,
algunos llegan a ser superiores a los actuales, sin embargo dependiendo de la percepcion de valor
del consumidor podria estar dispuesto a pagarlo. En cuanto a la calidad, estos sustitutos van desde
los productos naturales, organicos y artesanales hasta los altamente industrializados. Entonces, no
es un problema conseguir un producto sustituto de calidad alta media o baja.

La corriente actual de comida saludable ha permitido el desarrollo de nuevas marcas pequefias
gue comercializan sus productos en locales propios o en ferias locales. Respecto al coste de
cambio a un producto sustituto es relativamente bajo para los de consumo masivo. Para los
productos que se hacen en pequefia escala (naturales, organicos y/o artesanales), dependera del
grado de concientizacion y el poder adquisitivo del consumidor, en este caso el coste del cambio

serd relativamente alto.

e Quinta Fuerza. Poder de negociacion de compradores o clientes

El poder de negociacion de los compradores o clientes sobre la empresa dependera del canal de
distribucion que se elija: canal tradicional o canal moderno. Si bien es cierto que las marcas Inca
Kolay Coca Cola estan muy bien posicionadas, el factor precio bajo es determinante al momento
de realizar la compra. Los clientes del canal tradicional no estan lo suficientemente organizados
para tener alto poder de negociacion, aunque tienen la potestad de elegir un producto o servicio
de la competencia siempre y cuando le otorgue los mismos beneficios que sus proveedores

recurrentes. Actualmente, AC Lindley desarrolla programas de fidelizacion con bodegas
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invirtiendo en mejorar la infraestructura y asesorando la venta. En el canal moderno, las cadenas
de supermercados tienen un alto poder de negociacion y espacios limitados en gondola,
especialmente para nuevos productos. Ademds, le dan preferencia a las marcas propias
especialmente para productos de conveniencia. Respecto a los consumidores, estan expuestos a
mayor informacién sobre alimentacion, ya sea por blsqueda propia o por difusién en los medios
de comunicacion o redes sociales. Hoy las exigencias del consumidor son cada vez mayores y
estan respaldadas por instituciones que protegen al consumidor.

Del modelo de Porter (ver anexo 4), podemos concluir que la influencia del entorno sobre la
industria y, especificamente, sobre AC Lindley es alta y que puede resultar una amenaza
intermedia en el caso de nuevos competidores o productos substitutos. Ahora bien, la empresa
debe desarrollar estrategias que le permitan anticiparse tanto a la rivalidad actual como a nuevos
actores que se encuentran en el mercado. Entonces, en el caso de los proveedores, estos tienen
bajo poder de negociacion frente a la industria y frente a AC Lindley, es aqui donde se puede
desarrollar eficiencia en las compras y los inventarios. Asi, en el caso de los compradores o
clientes, se tiene un poder de negociacidn parejo con la industria; sin embargo, el canal moderno
(en crecimiento) es quien si mantiene un alto poder de negociacién con AC Lindley y, en general,

con la industria.
3.2.2. Situacion estratégica de la empresa: analisis FODA
El siguiente analisis muestra la situacion actual de la empresa, segln la cual podemos eshozar

algunas estrategias que le permitan a AC Lindley maximizar oportunidades y minimizar

amenazas.
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Tabla 6. Analisis FODA — AC Lindley

Amenazas Oportunidades
Al- Existen otros productos bien posicionados en el mercado y hay | O1- Preferencia de los consumidores por la marca Coca Cola e
rechazo de algunos productos de AC Lindley en el mercado. Inca Kola, estan bien posicionadas
A2- Demanda sensible ante variaciones en el precio O2- En el PerG ain existen oportunidades de crecimiento del

A3- Vulnerabilidad ante nuevas estrategias de marketing de los | consumo de bebidas no alcohdlicas

competidores O3- Vulnerabilidad del consumidor al buscar nuevas sensaciones
A4- Nuevas opciones de financiamiento de los clientes y experiencias

A5- Normativas de salud que buscan proteger al consumidor | O4- Desarrollo de productos y formatos con precios accesibles a

obligando a declarar productos como no saludables los consumidores

Fortalezas Debilidades

F1- Gran Infraestructura e incremento de capacidad de produccién | D1-Actualmente, manejan costos elevados debido a las grandes
(nuevas Plantas en Trujillo y Pucusana construidas 2012 y 2015 | inversiones realizadas
respectivamente). D2- Planeacién con baja integracién dentro de la empresa, genera

F2- Experiencia en la comercializacion de agua, bebidas gaseosas y | altos quiebres de stock o altos niveles de inventario que ocasionan

derivados. pérdida de ventas y/u obsolescencia
F3- Es el mayor fabricante de bebidas no alcohdlicas en Peri D3- Sistemas de informacion poco integrados, uso intensivo de
F4- Amplia red de distribucion herramientas office

F5- Variedad de lineas de productos, maneja una solida cartera de | D4- Respecto a la industria, baja rotacion de activos
retornables

F6- Tiene respaldo econémico

Estrategias FODA cruzado

F2A1: Redisefiar el modelo de abastecimiento y entrega al mercado | D1A1: Considerar estrategias de disminucion de costos y gastos,
para una rapida respuesta (en tiempo, cantidad y calidad) y | buscar eficiencias y sinergias en las operaciones.
posicionamiento agresivo de nuevas marcas, sobre la base de la | D2A2: Consolidar el planeamiento integrado entre ventas y
experiencia ganada. operaciones rendimiento de pedidos de venta y minimizar
F4A5: Refinamiento en la atencién al consumidor, para poder captar | obsolescencias.

las variaciones en sus necesidades y, ademas, estar en regla con las | D4A3: Optimizar el portafolio de productos para mejorar la
nuevas normativas rotacion de activos

F1A3: Realizar estrategias de marketing que permitan desarrollar

nuevos productos y aprovechar las capacidades de las plantas

F501: Los nuevos productos que lance la compafiia tendran el | D30O3: Considerar el uso de la tecnologia de la informacion para
respaldo de las marcas lideres, lo cual facilitard el ingreso de las | integrar la cadena de suministro que permita responder con mayor
mismas. Ademas, se requiere reforzar el amor de marca. rapidez antes los cambios del entorno

F302: Establecer programas de mejoras en la rentabilidad de la | D204: Para desarrollo de nuevas categorias, productos y/o
empresa con el uso eficiente de recursos formatos es necesario que el proceso de planificacién de demanda
F603: La fortaleza de su respaldo y desempefio econémico debe | y operaciones sea sélido para garantiza el éxitos de las

contribuir a la prosperidad de los grupos de interés innovaciones

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2017)

3.3. Plan estratégico de la empresa

La actual declaracién de la estrategia de la empresa es la siguiente: refrescar nuestra férmula
ganadora de crecimiento. Esta declaracion esta soportada en los siguientes pilares: estrategias y

acciones determinadas por la compafiia para el logro de sus objetivos generales (ver anexo 5).
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Conclusiones del capitulo 11

Con el crecimiento moderado de la economia peruana y con el buen desempefio del sector
de bebidas, aln se tienen oportunidades de crecimiento en el consumo per capita para los
préximos afios. Ademas, el incremento en el PBI nos da buenos indicios al respecto.

Si bien los grandes competidores son facilmente identificables, con un escenario econémico
positivo, es inminente la aparicion de nuevas empresas con nuevas bebidas y nuevos
conceptos de producto que atacaran nichos especificos de consumidores.

El tipo de cambio hoy puede generar un importante efecto en los resultados del ejercicio,
considerando el nivel de endeudamiento contraido por la empresa.

Si bien es cierto hoy AC Lindley es lider en el sector, no sera sostenible en el tiempo si no
se enfatiza en la innovacion tanto en sus productos como en sus procesos.

AC Lindley es una empresa centenaria que cuenta con infraestructura productiva en las
principales ciudades del Pert. Su permanencia y crecimiento ha estado soportada por
alianzas estratégicas y fusiones con The Coca Cola Company (1999) y con Arca Continental
(2015). Asimismo, su cadena de valor vincula operaciones de distintas industrias siendo su
negocio principal la produccion y comercializacion de bebidas. Su portafolio de productos
se compone de dos grandes grupos: bebidas carbonatadas y no carbonatadas, conformada
por seis categorias de producto, trece marcas y mas de 350 Sku.

AC Lindley se visualiza como empresa lider en el mercado de bebidas no alcoholicas y busca
ser la preferida en todas las ocasiones de consumo en donde participa. Los objetivos de la
organizacion son incrementar volumen de ventas y facturacion, lograr la mayor participacion
de mercado en la industria e incrementar tanto el EBITDA como el retorno sobre la inversion
en activos.

Es importante resaltar que, a fines del 2016, dentro de la estructura organizacion de AC
Lindley se cred la direccién Logistica, lo cual le da una mejor estructura y mayor peso
especifico a la actividad logistica dentro de la compafiia.

Del andlisis estratégico de la empresa podemos concluir que el entorno actual de la industria
tiene alta influencia. De esta manera, la rivalidad interna, asi como el ingreso de nuevos
productos o productos sustitutos, constituyen una amenaza intermedia. Esto va de la mano
con el actual poder de los compradores o clientes, especialmente el canal moderno, el cual
cuenta con un alto poder de negociacion frente a la industria. Respecto a los proveedores,
existe una gran oportunidad para desarrollar eficiencias con ellos y generar alianzas o una
integraciéon con ellos. Finalmente, para cumplir con las acciones descritas en el plan

estratégico la compafiia requiere realizar grandes inversiones de capital.
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Capitulo I11. Cadena de suministro en el PerU, el sector de bebidas y la empresa

1. Cadena de suministro en el Peru

El desarrollo de este capitulo se basa en el resultado de las encuestas sobre la situacion de Supply
Chain Management en el Perd (Semana Econdmica, 2013, 2014, 2015). En esta evaluacion,
participaron directores, gerentes y jefes de logistica, Supply Chain, manufactura, compras,
planeamiento y produccion de empresas industriales y comerciales con facturacién mayor a US$

10 millones.

Para hablar de competitividad en una cadena de suministros, debemos considerar dos variables
importantes: (1) la automatizacion de la gestion de inventarios y (2) la eficacia percibida de la
gestién del Supply Chain en funcién de la demanda. Entonces, si llevamos estas dos variables a
una matriz, podemos observar cuatro grupos en donde se sitdan las empresas segln corresponda:
aprendices, competitivos, primarios y pragmatica (ver gréafico 10). Segun este gréafico, el 35 % de
las empresas industriales estan en una etapa primaria. En otras palabras, se encuentran poco
automatizadas y son poco eficaces en el manejo de su cadena de suministros. Ahora, este estudio

evidencia que, en los Ultimos 4 afios, estas cifras no han mejorado mucho.

Gréfico 10. Matriz de competitividad — promedio de los cuatro estudios

Aprendices Competitivos
14% 27%

Primarios Pragmaticos
35% 24%

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Semana Econdémica, 2013, 2014, 2015)

Esta claro que las empresas, en etapa primaria, tienen un riesgo potencial ante competidores mas

modernos y eficientes. Asimismo, son mas vulnerables a las amenazas externas, como una crisis
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econdmica o una variabilidad de la demanda. Ademas, no estan preparados para las exigencias
del consumidor de hoy en dia.

Grafico 11. Evolucion matriz de competitividad

38
37 35 . .
30 Primarios
30 ] ()
27 Competitivos
29 24
24 22 51 25 Pragmaiticos
18 16 Avrendi
1 %o prendices
1° Estudio 2° Estudio 3° Estudio 4° Estudio
2013 2014 2014 2015

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Semana Econémica, 2013, 2014, 2015)

De otro lado, en el cuestionamiento del porqué el cuadrante de competitivos no crece, se puede
sefialar que obedece a muchas respuestas. Entre las principales, se entiende que nuestro gobierno
posee un Plan logistico multimodal que no pone en ejecucion, lo cual genera un alto nivel de
insatisfaccion por la infraestructura. Asimismo, existe mucha preocupacién por la inseguridad
ciudadana que impacta, principalmente, en el transporte de carga. Por otro lado, la regulacién no
es vista como facilitadora de los negocios en general, lo cual impacta de forma negativa en la
logistica del pais. Adicionalmente, los niveles de automatizacion son limitados, y no todas las
empresas encuestadas cuentan con respaldo financiero para afrontar los altos costos de
automatizacion. Por ultimo, se sabe, como resultado de este estudio, que, desde el punto de vista
del Supply Chain, el talento humano es muy escaso.

Existen entonces grandes oportunidades de desarrollo para el Supply Chain Management en el

pais, las cuales se nombran a continuacion:

a) Entender e incorporar el concepto de Supply Chain Management.

b) La calidad de la infraestructura que el Banco Mundial toma en cuenta para evaluar el
desempefio logistico de los paises cada cierto tiempo (LPI Peru: puesto 71 de 160 paises).

¢) Lascompafiias del sector no gestionan la informacion de sus costos logisticos, a pesar de ello,
hay una evolucion de los mismos debido a las caidas del precio de combustible, el recorte del
Head-Count y los ajustes de precios con sus proveedores.

d) Latercerizacion es una opcion para que las empresas puedan enfocarse en su core de negocio
y se apoyen en proveedores de servicios logisticos. Sin embargo, esto requiere confianza

mutua, compromiso y mejoramiento continuo.
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e) El desarrollo del talento con personal calificado.

f) Inversion en tecnologia para afrontar los cambios.

g) Ver la competencia entre cadenas de suministro y no entre organizaciones. Desarrollar el
concepto de colaboracion.

h) Generacion de indicadores claves de desempefio.

2. Cadena de suministro del sector de bebidas

La cadena de suministro del sector tiene como ndcleo central a las procesadoras y embotelladoras
de bebidas. Hacia atras, tenemos las grandes industrias abastecedoras como las de azUcar, plastico,
vidrio, insumos naturales y quimicos para la elaboracion de bebidas y alimentos. Del mismo
modo, se encuentran los fabricantes de concentrados liquidos y emulsiones para bebidas. Ademas,
las procesadoras y embotelladoras de bebidas cuentan con una red de distribucion local y al
exterior. Dentro del ambito local, existen redes de distribuciéon bien marcadas, como la red
moderna, conformada por autoservicios, hoteles, casinos, restaurantes y cadenas de grifos.
También, una red tradicional u horizontal conformada por los grandes mayoristas y distribuidores
a nivel nacional, donde algunos cuentan con centros de acopio para su distribucién. Para la
gjecucion de la distribucion, la cadena de suministro se apoya en las empresas de transporte

terrestre. En el anexo 6, se muestra graficamente la cadena de suministro del sector.

El mercado de bebidas no alcohdlicas en el 2016 creci6 en volumen alrededor de 6.0 % por encima
del crecimiento del PBI nacional (Memoria Anual AC Lindley 2016). Asi, el desempefio, en parte,
es justificado por las condiciones climaticas de El nifio; que demanda el consumo de bebidas no
alcohdlicas, especialmente el de aguas embotelladas. Del mismo modo, la industria de bebidas no
alcoholicas creci6 en valor alrededor de 10 %, cuatro (4) puntos mas que en volumen, debido al
incremento de precios, en la mayoria de insumos, y por lanzamientos de productos con mayor

valor agregado.
Ahora bien, las categorias con mayor penetracion contintan siendo las bebidas gaseosas y el agua

sin gas, con 12,7 %y 36,3 %, respectivamente. En este sentido, AC Lindley mantiene el liderazgo

del mercado con una participacion del 67,3 % de la industria y en bebidas gaseosas de 67,9 %.
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3. Lideres en el sector de bebidas

El estudio de Supply Chain Management elaborado por la Semana Econdmica junto con otras
empresas, muestra un ranking 2015 - 2016 y tiene por objetivo de identificar a aquellas empresas
que estan alcanzando resultados extraordinarios gracias a una operacién eficiente, alineada,
adaptable y agil; entre ellas, lidera Cerveceria Backus, seguido de EI Comercio, Alicorp, Peruana
de Moldeados, y Gloria.

El criterio de clasificacion esta determinado principalmente por variables mencionadas que tienen
una ponderacion en funcion al impacto directo en la eficiencia del Supply Chain Management.
Una de las variables de mayor peso en la clasificacién es el GMROI (30%), es decir, el margen

bruto del retorno de la inversion en inventario.

Tabla 7. Ranking de las mejores cadenas de suministros del Per(*

= ROA Ingresos RI GMROI Encuesta indice
mpresa
P (22,5%) (15%) (17,5%) (30%) (15%) compuesto

1 1 Cerveceria Backus 27,28% 4,44% 6,68 17,48 71% 8,51

2 7 El Comercio 11,55% -4,36% 8,43 8,67 18% 4,20

3 4 ALICORP 2,78% 2,08% 5,42 2,11 63% 3,22

4 5 Peruana de moldeados 11,23% 11,68% 4,37 1,98 1% 3,18

5 6 Gloria 8,38% 7,86% 3,36 1,02 44% 3,15

Supermercados

6 10 0,67% 10,12% 6,25 2,24 18% 2,97

peruanos

!La metodologia del ranking se inspira en la empleada para elaborar el “The Gartner Supply Chain Top 25”
(Semana Econdmica, 2015) una clasificacion de las mejores cadenas de suministro globales que Gartner,
una empresa consultora y de investigacion con sede en Connecticut, EE.UU., realiza ininterrumpidamente
desde el 2004.y considera cinco variables importantes:

1. EI ROA promedio de los ultimos 3 afios, 2012 - 2014

2. La rotacién de inventarios a diciembre 2014

3. El crecimiento de ventas promedio de los ltimos 3 afios, 2012 — 2014

4. El resultado de una encuesta de pares

5. El GMROI del 2014, segun el célculo efectuado por GS1
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ROA Ingresos RI GMROI Encuesta Indice

anmm

Empresa (22,5%) (15%) (17,5%) (30%) (15%) compuesto
7 2 Saga Falabella 9,86% 5,81% 3,80 1,70 21% 2,83
8 8 AC Lindley -1,59% 5,18% 5,85 3,42 33% 2,80
9 13 Michel y Cia. 7,73% 17,86% 2,00 0,58 1% 2,67
10 21 Quimpac 3,35% 11,20% 2,73 4,75 3% 2,67

Fuente: Elaboracidn propia, 2017 (Semana Econ6mica, 2015).

La tabla 7 muestra que Backus tiene el liderazgo como una empresa que tiene una cadena de
suministro muy competitiva. Ademas, AC Lindley, la empresa en estudio, se ubica en el puesto
ocho; inclusive, tiene indicadores con oportunidad de mejora, en especial si se la compara con el
lider del ranking. Asi, Backus, en los Gltimos dos afios, se ha mantenido en el primer puesto en el
ranking debido a sus dos indicadores de mayor ponderacion, que son el ROA 'y el GMROI. Esto
se debe al haber realizado una eficiente gestion de su cadena de suministros frente al resto de
competidores del sector. Ademas, que segln su vicepresidente de Supply Chain, este liderazgo
obedece al fortalecimiento de los siguientes dos pilares clave: (1) la colaboracién a lo largo de la
cadena y (2) la asignacion de responsabilidades a todas las areas relacionadas con el Supply

Chain, esto sumado a las responsabilidades funcionales de cada area.

4. Cadena de suministro de AC Lindley

Segun la matriz de competitividad presentada en el grafico 10 del presente capitulo, AC Lindley
esta situada en el cuadrante de cadenas de suministro pragmaticas. Es decir, posee una mediana
automatizacion en la gestion de inventario y un alto nivel de percepcion de eficacia. A
continuacion, describiremos los elementos, procesos y actividades logisticas de la cadena de

suministro de AC Lindley.

4.1. Elementos de la cadena de suministro de AC Lindley

La cadena de suministro es la red de instalaciones (fabricas, almacenes, puertos, tiendas y
hogares), transporte (camiones, trenes, aviones, barcos) y sistemas de informacion logistica
conectados a través de los proveedores de una empresa y los clientes de sus clientes (Frazelle,
2002). A continuacion, describimos los elementos que, actualmente, conforman la cadena de

suministro de AC Lindley:
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Grafico 12. Elementos de la cadena de suministro de AC Lindley
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Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2017).

4.1.1. Proveedores

Los principales insumos que AC Lindley utiliza para la elaboracion de sus productos son el

concentrado, el azlcar y los envases PET, los cuales son indispensables para la elaboracién de los

productos. A continuacion, se detallan algunas caracteristicas de los mismos:

- Azlcar: actualmente, la corporacién mantiene contratos con SUCDEN (60 %) y Rio Paila (40

%).

a través del Cross Enterprise Procurement Group de Coca-Cola Co.

de TCCC®. El costo del mismo se encuentra asociado a un porcentaje del precio de venta final

del producto que establece la corporacion. De esta manera, a través de la compra del

concentrado, se pagan las regalias a TCCC por derecho de marca.

Preformas PET: para la compra de resinas PET, la corporacion negocia condiciones globales

Concentrado: el concentrado es un insumo que la corporacién importa de la planta de Chile




Tabla 8. Proveedores — AC Lindley

CANTIDAD DESCRIPCION

3,032 Proveedores activos al cierre del 2016
501 Proveedores inscritos en el 2016
460 Proveedores nacionales
41 Proveedores extranjeros

US$ 575.833,145 Compras a proveedores al 2016

63 % Insumos producidos por empresas locales

00006

71.32 % Insumos adquiridos a empresas locales

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

4.1.2. Plantas de produccion

Actualmente, AC Lindley cuenta con ocho plantas de bebidas gaseosas, aguas, jugos, isotdnicas
y energizantes. Dentro de estas plantas, trabajan mas de 3.700 colaboradores directos y

8.000 indirectos que atienden a mas de 340.000 clientes a nivel nacional.

Graéfico 13. Plantas productoras — AC Lindley
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PLANTA
o 1QUITOS
HUACHO
3 PLANTA
“ree... TRUJILLO
PLANTA PLANTA
CALLAO CUSCO
PLANTA PLANTAS
ZARATE LIMA

PLANTA i
PUCUSANA e

----- AREQUIPA

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)
4.1.3. Transporte primario

El transporte primario es tercerizado. En este sentido, se cuenta con cuatro operadores logisticos,

uno por cada regidn geografica: Norte, Lima y Centro Oriente, Sur e Iquitos.
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4.1.4. Centros de distribucion

Se cuenta con 92 centros de distribucion autorizados (CDA), los cuales son tercerizados y
distribuyen de forma exclusiva los productos de AC Lindley. Ademas, se encuentran localizados
a lo largo de todo el pais. Asi, Lima cuenta con quince CDA 'y, en provincias, con setenta y siete
CDA. Cada uno de ellos gestiona la flota de reparto que ejecuta la distribucion secundaria.

4.1.5. Transporte secundario

AC Lindley, desde el afio 2013, cre6 la Direccion de distribucion, con el objetivo de optimizar el
modelo de gestion. De este modo, asegur6 un nivel de operaciones de clase mundial, sea que esta
se realice de forma directa o mediante un sistema de distribucion tercerizada. Actualmente, el
transporte secundario es realizado por terceros, quienes se han convertido en socios estratégicos
de la compafiia. Asi, se tienen, en total, 1178 camiones subcontratados con una capacidad de 8,4

toneladas en promedio equivalentes a 10 paletas de capacidad.

4.1.6. Canalesy clientes

Se comercializan los productos a través de cinco canales: distribuidores, autoservicios, cuentas
claves, venta ambulatoria y mayoristas. De todos estos, aproximadamente el 86,61% de las ventas
se realizan por medio de distribuidores. De esta manera, la corporacién mantiene, a través de sus

canales, una sélida presencia a lo largo del territorio nacional, tanto en la costa, sierra y selva.

AC Lindley tiene aproximadamente 340.000 clientes que son atendidos a través de los centros de
distribucion, de los cuales 94.000 clientes se encuentran en Lima Metropolitana. También, se
consideran clientes en el exterior, como en Estados Unidos (18 estados), Chile, Bolivia, Costa
Rica, Panamé4, Republica Dominicana, Puerto Rico, Ecuador, Espafia, Italia y Japon. Ademas,
como consumidores finales, AC Lindley tiene una variedad de productos dirigido a deportistas,
nifios, estudiantes, ejecutivos, familias. Sus productos se diversifican de acuerdo a las preferencias
y tendencias en el mercado, como la orientacién por productos bajos en calorias y naturales, asi

como el uso de empaques y presentaciones que responden a las necesidades individuales.
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4.1.7. Sistemas de informacion

La cadena de abastecimiento esta soportada por los siguientes sistemas de informacion:

- SAP, ERP implementado para los procesos de compras, produccién y control de inventarios
de las plantas y almacenes propios de AC Lindley

- BASIS, un sistema exclusivo para la generacién de pedidos de ventas del canal moderno

- Plataforma IBM AS/400, que es un sistema de base de datos utilizado para la generacion de
pedidos de ventas y visualizacion de inventarios en linea de los centros de distribucién para
el canal tradicional

- AVAIL, herramienta para la planificacién y programacion del abastecimiento y control de
inventarios

- ROUTENET, herramienta para planificar las rutas de reparto desde los centros de distribucion

autorizados hacia los clientes

4.2. Procesos de la cadena de suministro de AC Lindley

De acuerdo a la secuencia de procesos, se pueden identificar dos dimensiones de procesos dentro
de la cadena de suministros de AC Lindley: procesos de planificacion y procesos de ejecucion.
Para describir los procesos de la empresa en estudio, se ha utilizado como referencia el modelo
SCOR (Supply Chain Operations Reference). EI modelo en si contiene varias secciones y esta
organizado en torno a los cinco procesos principales de gestion: planificar, suministrar, fabricar,

entregar y retornar (ver anexo 7).

4.2.1. Procesos de planificacion

Dentro de los procesos de planificacidn, el flujo de informacion es el siguiente:

- El planeamiento de la demanda se divide en dos. En primer lugar, se encuentra la planificacion
a largo plazo, realizada de forma mensual que posee un horizonte a doce meses. En segundo
lugar, se encuentra la planificacion a corto plazo, realizada de forma semanal y posee un
horizonte de cuatro semanas.

- El planeamiento de produccion comprende la generacion del MPS (plan maestro de

produccion), el cual se actualiza mensualmente con la demanda de largo plazo y la generacion
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del programa de produccion semanal. Este ultimo, a su vez, actualiza con la demanda de corto

plazo.

- Enel planeamiento de abastecimiento con el input de la demanda de largo plazo y el MPS, se
actualizan mensualmente los recursos necesarios para abastecer, desde las plantas, a los
centros de distribucion el inventario necesario para atender la demanda proyectada. También,
se ejecuta una planificacion diaria en funcién a los inventarios diarios, el avance de ventas y

los programas diarios de produccion

- El planeamiento de suministro de materias primas y empaques a corto, mediano y largo plazo
se lleva a cabo con el fin de cubrir los requerimientos que permitan la ejecucion del plan de

produccion acordado.

4.2.2, Procesos de ejecucion

Existen diversos procesos de ejecucion en los cuales opera flujo de informacién, materiales y

dinero, estos son los siguientes:

- Suministro de materias primas, envases y embalajes, que consiste en las actividades de
transporte del proveedor hacia los almacenes de planta, recepcidn y almacenamiento de los
mismos y la consecuente entrega de materias primas hacia las plantas seguln los respectivos

planes de suministro.

- Produccion, que comprende las actividades que transforman estas materias primas hasta
obtener una bebida envasada. Dichas actividades son la preparacion de jarabe (mezcla de
agua, azuUcar y concentrado), carbonatacién (se afiade CO2 a la mezcla), envasado y
capsulado, empaquetado y paletizado. En caso de envases retornables, previamente existe un

proceso de seleccion y lavado de los mismos antes del envasado.

- Distribucioén, que comprende las actividades desde la recepcién, consolidacion, preparacion
y carga de pedidos de traslado de producto terminado desde las plantas hacia los Centros de

distribucion (primaria) y desde los CDA hacia los puntos de venta (secundaria).

- El retorno de producto terminado, envases retornables y materias primas para el caso de
producto terminado comprenden las actividades de redistribucion de productos entre plantas

y CDA o el recojo de productos vencidos que llegan desde el punto de venta o se deterioran
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en los CDA. En el caso de envases retornables, consiste en las actividades de retorno de
envases de vidrio, de plastico retornables y pallets desde los CDA hacia las plantas de

produccion para continuar con el ciclo de retornabilidad.

4.3. Actividades logisticas de AC Lindley

Las actividades logisticas son las que conectan y activan los elementos que conforman la cadena
de suministro (Frazelle, 2002). Asimismo, comprenden cinco actividades interdependientes que
son servicio al cliente, gestion de inventarios, compras, transporte y almacenamiento. Esto nos da
un marco de referencia para describir la logistica dentro AC Lindley. A continuacién, se

presentaran los perfiles generales de cada actividad, asi como la descripcion de las mismas.

4.3.1.Gestion de Servicio al Cliente

Tabla 9. Perfil de actividad de servicio al cliente

Actividades de servicio al Descripcion

cliente

Disefio de politica de Esta segmentada por tipos de cliente (volumen y facturacion) y tipo de SKU.
servicio al cliente e  Clientes diamante

e  Clientes oro

e  Clientes plata

e  Clientes bronce

No esta completamente alineada con la estrategia de segmentacion de Supply Chain,

la cual solo considera volumen.

Monitoreo de satisfaccion | Por Internet, a través de redes sociales y por teléfono, a través de un call center

del cliente
Ingreso y captura de Primero, por handhelds, para los pedidos que toman de los clientes de canal
ordenes tradicional. Ademas, via EDI para los clientes de canal moderno
Procesamiento de Verificacion de crédito para los clientes que manejan una linea de crédito con AC
ordenes Lindley. Es decir, clientes de canal moderno y CDA de venta directa.

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)
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4.3.2.Gestion de inventarios

Tabla 10. Perfil de actividad de la gestion de inventarios

Actividades de la gestion de

inventarios

Pronéstico

(proceso de forecast)

Descripcion

Segun el horizonte de tiempo del prondstico:

e Parael largo plazo, se realiza el Top Down, es decir, se brindan proyecciones
agregadas a nivel categoria y region comercial.

e  Para el corto plazo, se realiza un pronéstico Bottom Up, es decir, se determinan
primero las demandas por Sku-locacion de forma estadistica y colaborada, las
cuales se ajustan y suman hasta alcanzar los niveles mas agregados.

El proceso de prondstico parte de una base estadistica a la cual se le suma la

demanda colaborada.

Ingenieria de la cantidad
de pedidos

Segun el tipo de producto:

e  Para producto terminado, se considera el lote minimo de produccion dado por la
planta de produccidn, el cual esta en funcién o la capacidad del tanque en donde
se prepara la bebida o en funcién a un turno de produccion (8 horas de produccion
de corrido).

e  Para materias primas, se realiza siguiendo un proceso en funcion al lote minimo
de produccion del proveedor, el cual se negocia cuando el alcance en dias del
lote excede aproximadamente 50 % a mas de los dias de inventario
considerados como meta.

Planificacion del Fill Rate

En la planificacion del inventario, solo se considera la desviacién del prondstico para
determinar el stock de seguridad que permita atender la demanda para un nivel de
servicio que puede fluctuar entre 90-98 %.

Politica de control de
inventario y disefio de

reposicion

El control de inventarios se realiza bajo un esquema de reposicion bésico: el punto de

reposicion.

e  Para el producto terminado, el punto de reposicion es igual al stock de seguridad
mas el lead time de produccién mas el lote minimo de produccién.

Para las materias primas, supone un control manual que se basa en la revision visual

de alertas cada vez que el stock proyectado arroja un alcance en dias menor al stock

objetivo equivalente a la meta de inventario en dias.

Despliegue de inventario

El despliegue de inventarios se inicia en las plantas de produccién. Ademas, el

almacén de planta puede almacenar tanto los sku que produce dicha planta como los
que puedan venir de otra(s) planta(s) que producen otros sku. De otro lado, todas las
lecturas de ingresos y salidas de producto terminado se realizan a través de QR tanto

en plantas como en CAS.

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)
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4.3.3.Gestion de compras

Tabla 11. Perfil de actividad: nimero de items, segmentacion

Actividades de compras

Politica de servicio al

Descripcion

Existen catorce grupos de materiales que representan méas de 60.000 items, estos se

proveedor dividen en dos grandes grupos:

e  Compras estratégicas, que son realizadas por los negociadores, un rol definido
para las compras mas importantes. Ademas, deben superar 6rdenes de compra
mayores a US$ 100 mil.

e  Compras operativas, que son realizadas por los compradores. Ademas, estas son
de nivel transaccional y sirven para darle soporte a las compras menores
requeridas, principalmente, por las plantas productoras.

Por otro lado, existen criterios de seleccidon y homologacion de proveedores. Aunque,

no existen penalidades a priori en los contratos.

Suministro e No se suelen tomar decisiones de comprar o hacer, todo se compra.

e El suministro considera principalmente el ahorro que genera solo para el area de
compras.

e Dependiendo del tipo de material o servicio a comprar, si es estratégico, se puede
definir un suministro global o por licitacion. Para el resto de materiales, no se

consideran proveedores Unicos a menos que sélo exista uno.

Integracion de
proveedores y gestion de
relaciones

Se trabaja con pronéstico compartido por el rea de Supply Chain.
Se generan contratos marco para proveedores locales. De otro lado, para proveedores
foréneos, se pide solamente a través de 6rdenes de compra en firme.

Compray pago

Todas las compras se realizan a través del sistema SAP y la condicion de pago a
proveedores es a 90 dias.

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

4.3.4. Gestion de transporte

Tabla 12. Perfil de actividad del transporte primario

Actividades de transporte

Descripcion

Disefio de red logistica

Origen: corresponden a las plantas productoras en Lima, Trujillo, Iquitos, Arequipa
y Cuzco en total 5 puntos de origen.

Destinos: corresponden a los CAS a lo largo de todo el Perd, en total son 92 puntos
de destino.

Planificacion de
embarques

Todos los embarques son via terrestre y pueden ser locales o interregionales.

e Locales, aquellos cuyo origen y destino son dentro del mismo departamento. De
otro lado, la frecuencia puede ser diaria o inter diaria y los tiempos de transito
son menores o iguales a 2 dias.

e Interregionales, son aquellos cuyo origen y destino se encuentran en
departamentos diferentes. Ademas, la frecuencia puede ser diaria, inter diaria o
semanal y los tiempos de transito son entre 3 a 7 dias.
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Actividades de transporte ‘

Gestion de flota

Descripcion
EL 100% de la flota es tercerizada y esta acondicionada para llevar carga paletizada.
Ademas, poseen capacidades maximas de 40 a 44 pallets y 32 a 40 toneladas por
camion. Asimismo, el 90 % de camiones cuenta con equipos GPS que permiten el
rastreo de los mismos en ruta.

Gestion de fletes y
documentos

Las rutas son licitadas cada 3 afios. Ademas, los fletes son asignados por tramos, es
decir, son one-way. Por otro lado, las condiciones de pago son a 90 dias.
Aproximadamente, el 50 % de los viajes cuenta con carga de retorno que consiste en
la devolucién de los pallets y envases desde los CD hacia las respectivas plantas

productoras

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

4.3.5. Gestion de almacenamiento

Tabla 13. Perfil de actividad: almacenes y capacidad

Actividades de

almacenamiento

Descripcion

Recepcion

Segun programa diario de traslado de planta a CDA

Operacion de almacén

Se tienen 24 almacenes propios y nueve almacenes alquilados, con una capacidad de
101.719 Pallets.

Lima — 15 almacenes — 69 % de la capacidad total (45.132 Pallets)
Trujillo — 2 almacenes — 13 % de la capacidad total (45.132 Pallets)
lquitos — 5 almacenes — 4 % de la capacidad total (4.411 Pallets)
Avrequipa— 6 almacenes — 11 % de la capacidad total (11.197 Pallets)
Cusco— 4 almacenes — 3 % de la capacidad total (2.888 Pallets).

Operacion de order

Actualmente realizada en 76 locaciones, por un total de 779 empleados, entre
ayudantes de picking, ayudantes de almacén, controladores, jaladores, y operadores de

picking

montacargas.

Optimizacion de camion de reparto, el cual posteriormente, mediante la herramienta
Despachos ROUTENET, planifica las rutas de reparto desde los centros de distribucion

autorizados hacia los clientes.

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

4.4. Organigrama

El &rea encargada de gestionar la cadena de suministro es la Direccion logistica. Esta direccion

cuenta con tres gerencias Yy se encuentran estructuradas de la siguiente manera:
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Gréfico 14. Organigrama de Direccion logistica

[ Direccion logistica ]

| |

Gerencia de Supply Gerencia de Gerencia de
Chain operaciones logisticas operaciones logisticas
! !
Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de ]
planificacion de | planificacién planificacion | planificaciény | operaciones Gerce:r[;teAs it estrategia de sze(;i_ete_s;rat_eqa J(?efes(:e dlesa(ltr LZ:':
demanda abastecimiento distribucion control logfsticas almacenes € distribucion pply

Primaria Operaciones

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)
Nota: Planificacion y control de operaciones incluye planificacion de produccién y materias primas.

Gerencia de Supply Chain: tiene a su cargo las actividades de planificacion y control de
operaciones logisticas, que abarcan la planificacién de la demanda, planificacion de la produccién
y materiales, planificacion del abastecimiento y planificacion del transporte primario. Esta

gerencia es la que lidera el proceso de planeamiento integrado de ventas y operaciones.

Gerencia de operaciones logisticas: tiene a su cargo todas las actividades de ejecucion dentro
de la cadena de suministro de AC Lindley. Estas se dividen en actividades de los centros de
distribucion de canal moderno y canal tradicional, que supervisan toda la operacién de forma
transversal. Asimismo, esta gerencia tiene a su cargo a los gerentes que manejan cada centro de

distribucion.

Gerencia de estrategia logistica: tiene a su cargo el desarrollo de la estrategia de las operaciones
logisticas. Ademas, se encarga de realizar los estudios y evaluacion de proyectos de
infraestructura de toda la red logistica de AC Lindley, que abarca tanto el desarrollo y/o
consolidacion de los centros de distribucion y el dimensionamiento de recursos para las

operaciones en almacén, asi como en lo referente a la distribucion secundaria.
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5. Alcance del estudio

El alcance de este estudio abarcara la identificacion de oportunidades de mejora dentro del
proceso de planificacion en la cadena de suministro, proceso a cargo de la Gerencia de Supply
Chain. Este proceso se considera medular debido a que genera el flujo de informacion que, a su
vez, determinard el flujo de materiales a lo largo de los procesos logisticos y, asi, atender las
necesidades de los clientes. En otras palabras, se ha definido el alcance en los procesos de esta
gerencia, debido a gque, en su gestidn, su busca integrar cada eslabén de la cadena a través de una
estrategia coordinada. Se trata de una estrategia que es la responsable de tomar decisiones sobre
cada uno de ellos, teniendo un impacto directo en los objetivos de la compafiia. En el anexo 8, se

muestra el tablero de control actual de la Gerencia de Supply Chain.

Gréfico 15. Organigrama de la Gerencia de Supply Chain

Gerencia de Supply
Chain
Jefe de planificacion de Jefe de planificacion Jefe de planificacion Jefe de planificacion y
demanda abastecimiento distribucion primaria control operaciones
(3 analistas) (4 analistas) (6 analistas) (6 analistas)

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

6. Conclusiones del capitulo 111

e Segln los estudios sobre la situacion del Supply Chain Management en el Per( (Semana
Econdmica, 2013 - 2016) la gestion de cadenas de suministro aun presenta grandes
oportunidades de mejora, debido a que mas del 30% de empresas del sector se encuentra en
una etapa primaria de desarrollo. Es decir, carecen de automatizacién y tienen poca eficacia
en el manejo del Supply Chain frente a una demanda cada vez més cambiante.

¢ Si bien existe un 30% de empresas competitivas en el pais, en los Ultimos afios, el incremento

porcentual no ha sido muy alentador, debido a dos factores que no permiten crecer como la

logistica pais o infraestructura y las regulaciones del gobierno. Asimismo, Peru es uno de los
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paises que menos invierte a nivel de Latinoamérica, esto se debe a que muchas de las empresas
en el Pert no cuentan con los respaldos financieros para promover la inversion.

Es importante mencionar, también, la escasez de talento humano en la gestion de cadena de
suministro en el pais.

Respecto al ranking realizado para evaluar las mejores cadenas de suministro del Peru,
podemos resaltar que dentro de los cinco factores considerados, tres de ellos estan referidos a
determinar la rentabilidad en el uso de activos: ROA, rotacion de inventarios y GMROI.

Si analizamos el ranking del estudio, vemos claramente las brechas marcadas entre el lider del
sector de consumo masivo, Backus, frente a la empresa objetivo del presente estudio, AC
Lindley. Entonces, aunque el impacto negativo del ROA obedece gran parte a la depreciacion
del sol, sin duda, la empresa en estudio tiene grandes oportunidades en mejorar sus indicadores
de desempefio de cadena de suministro.

Aunque AC Lindley se mantiene en el top ten del ranking de las mejores cadenas de suministro
en el Perd, comparativamente con Backus, el lider del ranking, vemos que Backus es 20 %
mejor en rotacion de inventarios y es 411 % superior a AC Lindley respecto al margen bruto
que recibe por cada sol que invierte en inventarios. Es claro que existe una gran oportunidad
en mejorar la inversion en inventarios.

Es importante resaltar que AC Lindley, al contar con una direccion logistica que reporta
directamente a la Gerencia general, esta asegurando un peso especifico importante a la gestion
de cadena de suministro en la empresa. Asi, la coloca en el mismo nivel que la Direccion
comercial, de Marketing e Industrial. Asimismo, cuenta con una estructura que separa los
procesos de planificacién y procesos de ejecucion.

El alcance de este trabajo se enfocara en los procesos de planificacion que generan las entradas
de informacion que determinan gran parte de la eficiencia operativa de la cadena de AC

Lindley.
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Capitulo I'V. Diagnostico del proceso de planificacion

1. Andlisis del macroproceso PLAN segun el modelo SCOR

Para analizar las brechas de nuestro proceso PLAN, nos hemos basado en los estandares minimos
sugeridos y las mejoras préacticas que propone el Consejo de Profesionales de la Gestion de
Cadena de Suministro (CSCMP, 2004), en la guia Supply Chain Management. Process Standards
— Source Process. En este caso, para la calificacion de los subprocesos y sus atributos, el modelo
sugiere una calificacién de tres puntos para el cumplimiento de los estandares minimos y cinco
puntos para el cumplimiento de las mejoras précticas sugeridas por dicho modelo. Ahora bien,
cada subproceso es evaluado en promedio con cada atributo, y la féormula que calcula el

desempefio de cada atributo es la siguiente:

Desempenfio del atributo= (P x C)/n

donde:

P: puntaje total del subproceso (tres para los estandares minimos)
C: namero de estandares minimos sugeridos que cumple la empresa en estudio
n: namero de estandares minimos sugeridos por el subproceso

En ese sentido, se va a calificar, dentro del proceso PLAN, el subproceso Planificacion de la
cadena de suministro, cuyo calculo completo se muestra en el anexo 9. A continuacién se muestra

el ejercicio en la tabla 14.

Tabla 14. Estandar minimo recomendado

1.0 Proceso de planificacion PLAN

o o Cumple/ no )
1.1 Planificacion de la cadena de suministro Observaciones
Cumple
111 La responsabilidad de la gestion del prondstico esta )
Proceso | claramente definida S -
de Se realiza una medicion y control permanente de lo
estimacion | pronosticado vs la ejecucion real (exactitud) No )
de la Los pronoésticos de corto plazo se revisan semanalmente )
demanda | como minimo > }
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1.0 Proceso de planificacion PLAN

proveedores.

. L Cumple/ no .
1.1 Planificacion de la cadena de suministro Observaciones
Cumple
S . ] Controlado por Plan.
Utilizan inteligencia de mercado para disefiar .
. No Estratégico y no por Plan. de
111 pronosticos de largo plazo
la demanda
Proceso - — - S— —
d El sistema de inteligencia procesa y analiza informacion N
e 0 -
~ | oportuna en base a la necesidad de los usuarios.
estimacion _ _ _
del Los cambios del mercado en productos, servicios, S Algunas veces a criterio de
ela i
descuentos y precios estan impactados en el prondéstico. ventas
demanda
Realizan un pronéstico colaborativo con clientes y N
0 -

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Council of Supply Chain Management Professionals, 2004)

Como se puede apreciar, el punto 1.1.1 solo cumple con tres caracteristicas minimas sugeridas.

Por lo tanto, su desempefio es el siguiente:

Calificacion del punto 1.1.1=(3x3)/7=1.29

Asimismo, se analizd cada atributo y se obtuvieron las siguiente calificaciones:

Tabla 15. Calificacion para subproceso 1.1

1.1 Planificacion de la cadena de suministro 2,29
1.1.1 Proceso de estimacion de la demanda 1,29
1.1.2 Metodologia para la estimacion de la demanda 2,25
1.1.3 Planeamiento de ventas y operaciones - PVO 3,00
1.1.4 Desempefio financiero 1,50
1.1.5 Pronostico de comportamiento de mercado 3,00
1.1.6 Ejecucion de re-ordenes 3,00
1.1.7 Planes para devoluciones 2,00

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Council of Supply Chain Management Professionals, 2004)

De la misma manera, se fue construyendo la calificacion del atributo de cada subproceso. Asi, la

misma tuvo el siguiente resultado:

35



Tabla 16. Calificacion para subproceso 1.2

1.2 Alineamiento del suministro con la demanda 2,00
1.2.1 Técnicas de control 3,00
1.2.2 Gestion de la demanda (Manufactura) 2,00
1.2.3 Gestion de la demanda (Distribucion) 0,00
1.2.4 Comunicacion de la demanda 3,00

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Council of Supply Chain Management Professionals, 2004)

Tabla 17. Calificacion para subproceso 1.3

1.3 Gestion del inventario 1,75
1.3.1 Planificacion del inventario 1,50
1.3.2 Exactitud del inventario 2,00

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Council of Supply Chain Management Professionals, 2004)

Luego, agrupamos Yy calificamos a nivel de subproceso para obtener la calificacion final del
proceso.

Tabla 18. Calificacién de subprocesos de primer nivel del macroproceso PLAN

— Calificaciones
1.0 Proceso de Planificacion PLAN .
promedio

1.1 Planificacion de la cadena de suministro 2,29
1.2 Alineamiento del suministro con la demanda 2
1.3 Gestion del inventario 1,75

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Council of Supply Chain Management Professionals, 2004)

Grafico 16. Brechas del macroproceso PLAN

1.1 Planificacion de la
cadena de suministros

Al

k)

1.2 Alineamiento del

1.3 Gestion del inventario o
suministro con la demanda

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Council of Supply Chain Management Professionals, 2004)
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Del grafico anterior, se concluye que el desempefio de todo el proceso de planeamiento no cumple
con los minimos estandares que sugiere el Modelo. En este sentido, el subproceso de Gestién de
inventarios es el de mayor oportunidad en el macro proceso PLAN.

2. Evaluacidn de indicadores de desempefio segin modelo SCOR

Para poder evaluar el desempefio total de la cadena de suministro de AC Lindley, nos apoyaremos
en la seccion de rendimiento del modelo SCOR, la cual se compone de dos tipos de elementos:

atributos de rendimiento y métricas.

Los cinco principales atributos de rendimiento que propone el modelo SCOR son confiabilidad
(reliability), capacidad de respuesta (responsiveness), agilidad (agility), costo (costs) y eficiencia
en la gestién de activos (asset management efficiency). Estos atributos permiten que pueda ser

analizada y evaluada frente a otras cadenas de suministro.

Tabla 19. Atributos de desempefio y métricas - modelo SCOR

Atributo de e " .
_ Definicion Meétricas tipicas
rendimiento

o La capacidad de realizar tareas como se esperaba. También, se | Tareas a tiempo, en cantidad
Confiabilidad

centra en la previsibilidad del resultado de un proceso. correcta, en calidad correcta.
Capacidad de La velocidad a la que se realiza las tareas o la velocidad a la . .
o ] ) De tiempo de ciclo
respuesta que una cadena de suministro proporciona productos al cliente.
. La capacidad de responder a influencias externas y a cambios De flexibilidad y
Agilidad . . .
en el mercado para obtener 0 mantener una ventaja competitiva adaptabilidad

El costo de operar los procesos de la cadena de suministro:
Costos . . » Costo de ventas (COGS)
mano de obra, materiales, administracion y transporte.

) Dias de inventario de
Gestion de . . = . o L
) La capacidad de utilizar eficientemente los activos. suministro y utilizacion de la
activos .
capacidad

Fuente: Council of Supply Chain Management Professionals, 2004.

Confiabilidad, capacidad de respuesta y agilidad son atributos que estan enfocados al cliente.
Asimismo, costos y gestion de activos estan enfocados en la parte interna del negocio. En este
sentido, para la evaluacion de desempefio de la cadena de suministro de AC Lindley, se han
escogido los atributos de confiabilidad, costos y gestion de activos. Cabe mencionar que la
principal razon por la que se escogieron estas variables fue la disponibilidad de informacién que
tenemos para medirlas. Ademas, sobre la base de estas métricas haremos una comparacion entre

el desempefio de AC Lindley y la empresa Backus (ver anexo 10), empresa que obtuvo el primer
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puesto en el ranking de las mejoras cadenas de suministro del Perd. Finalmente, cabe sefialar que,
para los calculos se tom6 en cuenta la siguiente informacién: la memoria de calculo que nos
proporciona el modelo SCOR para los indicadores escogidos; y la informacion de los estados
financieros al cierre del 2016, tanto de AC Lindley como de Backus.

2.1. Indicadores de gestion

Si recapitulamos los indicadores actuales que utiliza AC Lindley (ver anexo 8) para medir la
gestién de su cadena de suministro Supply Chain, se puede observar que solo se alinean a los
atributos de confiabilidad y parcialmente a los de costos y de gestidn de activos. Asi, la estrategia
de AC Lindley esta enfocada principalmente en el rendimiento de la confiabilidad traducido en
sus actuales indicadores de pedido sin stock, Fill rate y asertividad de demanda (ver tabla 20).
Aunque la cadena de suministro de la empresa esta enfocada a atender el mercado, dicha cadena
no mide la capacidad que esta tiene para lograr sus atributos de capacidad de respuesta y agilidad

ante los cambios del mercado.

Tabla 20. Atributos SCOR y principales indicadores de la cadena de suministro de AC
Lindley

Atributos SCOR ¢Se mide Meétricas actuales
actualmente? Supply Chain AC Lindley
oo T —

Confiabilidad Pedidos sin Stock (PSS) y Fill Rate / Asertividad de la Demanda
Capacidad de respuesta No No existe métrica

Agilidad No No existe métrica

Costo Si, parcialmente Desmedro y costo unitario T1

Activos Si, parcialmente Dias de inventario de materiales

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016).

Asimismo, ésta gestién no estd completamente respaldada por una medicion del desempefio
financiero de cadena de suministro para lograr la atencion al mercado. Es decir, no se mide
completamente el impacto financiero (enfoque interno del negocio) que generan las decisiones

logisticas y esto se ve reflejado en la medicién parcial de los atributos de Costo y Activos.

En el caso del Costo, s6lo se mide el costo de transporte primario, no se incluyen otros costos de
servir y en el caso de Activos, sélo se miden los dias de inventario de materiales y no se mide
tiempos de ciclo cash to cash o retornos sobre la inversion en activos fijos y capital de trabajo

requeridos para la operacion de la cadena de suministro.
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2.2. Evaluacion de indicadores externos

2.2.1 Confiabilidad

AC Lindley cerr6 el 2016 con un Fill Rate de 93.8 %, el cual est4 conformado por un 3 % de
pedido sin stock, es decir, lo que no se llegd a entregar desde las plantas hacia los CDA mas un

3.2 % de rechazo que corresponde a lo que no se llego a entregar del CDA al punto de venta.

Comparativamente con Backus existe una brecha en cuanto a atender la demanda real 1o mejor

posible, principalmente por no tener los inventarios en la cantidad y oportunidad requeridas.
2.3. Evaluacion de indicadores internos
2.3.1 Costo total de servir

Tabla 21. Costo total de servir 2016 AC Lindley y Backus

: AC Lindley Backus % ACL | % Backus
En miles S/
2016 2016 VS. vtas. VS. vtas.

Costo total de servir 2.219.686 3.033.810 89% 75%
COGS 1.586.272 1.130.631 63% 28%
Gasto de ventas y distribucion 532.279 1.086.840 21% 27%
Gastos administrativos 101.135 816.339 4% 20%

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (SMV, 2016a)

En la tabla 21, se observa que Backus mantiene un costo total de servir, que representa el 75 %
de las ventas versus un 89% en el caso de AC Lindley. De este modo, dentro del desglose de AC
Lindley, vemos que el costo de mayor participacion es el costo de ventas. Este Gltimo esta afectado
principalmente por la base de bebidas que es el material mas costoso y que es propiedad exclusiva
de The Coca Cola Company. Otro elemento que se debe sefialar es el gasto de ventas y
distribucion, dentro del cual se desglosaran los costos logisticos de ambas empresas (tablas 22 y
23).
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Tabla 22. Costos logisticos — AC Lindley

Ventas anuales (en miles) S/ 2.499.003

%Costos logisticos / Ventas anuales 6,9%

Costos logisticos (en miles S/) AC Lindley %part. % vtas
Fletes, transporte y almacenamiento 147.131 85% 5,9%
Deterioro de inventarios 26.192 15% 1,0%
Total (miles S/) 173.323 100% 6,9%

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (SMV, 2016a)

Tabla 23. Costos logisticos de Union de cervecerias peruanas Backus y Johnston S.AA.

Ventas anuales (en miles) S/ 4.065.717

%Costos logisticos / Ventas anuales 9,7%

Costos logisticos (en miles S/) Backus %part. % vtas
Fletes 387.948 98% 9,5%
Desmedros 6.514 2% 0,2%
Total (miles S/.) 394.462 100% 9,7%

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (SMV, 2016a)

Fletes y almacenamiento: el gasto en AC Lindley representan casi el 6 % del valor de ventas
versus el 9,5 % que los mismos costos representan para Backus. Este afio AC Lindley se encuentra
en un proceso de redisefio de la red logistica en el cual se migrara de un modelo tercerizado de
CDA a un modelo propio, con el cual se espera optimizar estos costos logisticos. Por otro lado, el
gasto en transporte del 2016 estuvo impactado por la licitacion de las operaciones en todas las

regiones, con lo cual se consiguié una reduccién también en este rubro.

Deterioro de inventarios o desmedros: el 1 % del valor de ventas de AC Lindley corresponde a
gastos por deterioro de inventarios o desmedros versus el 0,16 % en el caso de Backus. Esto
resalta una clara oportunidad en la planificacién de los inventarios en AC Lindley, tanto en el
producto terminado como en las materias primas. Ahora bien, podemos observar que el 15 % del
costo logistico de AC Lindley corresponde a gastos por deterioro de inventarios o desmedros
versus el 2 % en el caso de Backus. Para entender mejor como esta compuesto el desmedro en
AC Lindley, se realiz6 un desglose por motivos (tabla 24) y un grafico de Pareto (gréafico 17). En
él es posible apreciar que el desmedro de producto terminado generado en almacenes y en el
mercado representa el 59 % del valorizado total, seguido por los desmedros de envases retornables
y materias primas con un 14 %y 13 % de participacion respectivamente. Se debe sefialar que todo

lo relacionado a envases retornables, cajas plasticas y plasticas, corresponde a la gestion de
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activos retornables de la empresa y no sera parte del alcance del trabajo de tesis. Por eso, si solo

se suma el desmedro relacionado a producto terminado y materiales, puede verse que, en total, se

tiene una participacion del 72 % del total, lo cual refuerza la necesidad de mejorar la planificacion

de produccién y materiales.

Tabla 24. Desglose de motivos de desmedro o deterioro de inventarios AC Lindley

Miles S/. % part
TOTAL Desmedro
26.192 100%
Desmedro producto terminado 15.410 59%
En almacenes (plantas y Cas) 9.116 35%
En mercado (politica de devoluciones) 6.293 24%
Desmedro materiales 4.036 15%
Materias primas, envases y embalajes 3.418 13%
Suministros (repuestos) 618 2%
Envases retornables 6.746 26%
Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016).
Graéfico 17. Pareto de motivos de desmedro
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Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

2.3.2 Tiempo de ciclo Cash to Cash

Tanto en el caso de AC Lindley, como en el de Backus, vemos que este indicador es negativo (-

29 y -109 dias respectivamente), lo que quiere decir que ambas empresas cobran mucho mas

répido de lo que pagan. De esta manera, ambas empresas se apalancan de sus proveedores.
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2.3.3 Dias de inventario e inventario valorizado

Respecto a los dias de inventario, vemos que AC Lindley tiene mayor capital invertido, lo que
representa 8 dias mas en inventario de que lo mantiene Backus (58 frente a 50 dias,
respectivamente; es decir, 15 % por encima). Mas bien, analizando el inventario valorizado total
de cada empresa, vemos que, en caso de AC Lindley, este inventario representa el 10 % de las
ventas versus un 4% en el caso de Backus. Ademas, podemos observar, segun el gréafico 19, que
el inventario de materias primas, envases y embalajes tiene la mayor participacion en el total de

inventario de AC Lindley.

Grafico 18. Inventario valorizado

Unidn de cervercerias peruanas Backus y

Johnston S.A.A. S/. 158.402

Corporacion Lindley S.A. S/. 269.649

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (SMV, 2016b)
Gréfico 19. Inventario desglosado valorizado
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Fuente: Elaboracion propia, 2017 (SMV, 2016b)

2.3.4 Retorno sobre activos fijo y capital de trabajo

Respecto al retorno sobre los activos fijo, AC Lindley solo obtiene un retorno del 13 % sobre sus
activos fijos, lo que denota una mayor oportunidad en el uso de plantas y equipos frente al 51 %
de retorno de Backus. Por otro lado, respecto al retorno sobre el capital de trabajo, en ambas
empresas es negativo. Esto se debe a que, en ambos casos, los activos corrientes son menores a

los pasivos corrientes, 1o que supone que las empresas tendrian una situacion de insolvencia que
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dificultaria el pago de sus obligaciones. En el caso de AC Lindley, conociendo esta situacion, se
dio la directiva de mejorar la rotacion de inventarios o reducirlos, asi como minimizar las cuentas

por cobrar para asegurar disponibilidad de caja o efectivo.

3. Andlisis causa — efecto. Modelo de Ishikawa

Para analizar las causas del problema ‘Mala gestion del inventario’ en AC Lindley, se ha tomado
como referencia la categorizacion en cinco factores propuestos por Frazelle (2012). Para cada
factor, se proponen causas relevantes que han sido identificadas y mapeadas en un modelo de

Ishikawa que se muestra a continuacion.

Gréfico 20. Ishikawa del problema ‘Mala gestion de Inventarios’

Entrenamiento y educacion

Métricas de=alineadas no adecuada Discrepancias en los datos

Fundamentos

Conla defectuosos Erroren
Métri contabilidad base de
étricas .
B tradicional  pianificadores Cambios no
contradictorias con el N
- no validados
resto de actividades
o entrenados
logisticas MALA
GESTION DEL
INVENTARIO
Reduccion de costos de Conflicto: inventarios
compras muy bajos o muy altos Interdependencias no
reconccidas
Inve ntario visto como No hay responsable definido
Filosofia LEAN (esbelto) output operative mas que
errada contribuyente estratégico

Mo hay optimizacion individual
por cada SKU

Paradigmas toxicos Problemascon laperspectiva

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base Frazelle, 2012)

A continuacion, se relacionan estas causas con los problemas de la gestién de inventarios
identificados en el modelo SCOR.
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Tabla 25. Problemas de gestion de inventarios en AC Lindley

1.3 Gestion del inventario

Cumple/

no cumple

Causas

Los niveles de inventario estan en funcién al nivel de

Planificadores no entrenados

del inventario

inventariar un cédigo.

servicio, en funcién a su ABC de clientes, y No Cambios no validados
estadisticas del inventario de seguridad. Fundamentos defectuosos
. - . Planificadores no entrenados
Los niveles de servicio son  medidos
permanentemente para validar ajustes del nivel de No Cambios no validados
inventario.
Fundamentos defectuosos
131 Conflicto: inventarios muy bajos o
I . . . . muy altos
Planificacion | |4 rotacién de inventarios es controlada y ajustada N y
. . ) .
del inventario | reqylarmente. No hay responsable definido
Cambios no validados
Inventario visto como output
operativo mas que contribuyente
.. . . estratégico
Las decisiones de inventario se hacen con
. . Incremento del inventario por
conocimiento de costos relevantes y riesgos No
. reduccion de costos de compra
asociados.
Cambios no validados
Planificadores no entrenados
1.3.2 Exactitud | Diferencias en el Picking activan la necesidad de
No Error en la base de datos

Fuente: Elaboracion, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

Luego de asignar las causas correspondientes, segln lo indicado en la tabla 25, se observa en el

grafico 21 cémo se organizaron por recurrencia o frecuencia. Ademas, se encontré que el 29 %

corresponde a la causa cambios no revisados, que son atribuibles a proyecciones de demanda,

programas de produccidn, planes de requerimientos de materiales, entre otros. Se sabe que los

mismaos son ejecutados por distintas personas con distintas responsabilidades durante los procesos

de planificacion (P1, P2, P3y P4). Entonces, las siguientes dos causas corresponden, en conjunto,

al 35 % de recurrencia y se refieren a personal no entrenado y con fundamentos defectuosos para

la planificacion. Es decir, quienes toman las decisiones sobre la planificacion de los inventarios

no estan adecuadamente entrenados en labores que aporten a una eficiente gestion de inventarios.
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Gréfico 21. Frecuencia de causas raices de una mala gestion de inventarios
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Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Frazelle, 2012)

4. Planes de accién

Para determinar los planes de accion de cada causa raiz, vamos a separar las causas en dos grupos:
causas atribuibles a mano de obra y causas atribuibles al método (ver anexo 12).

En resumen, las propuestas de mejora estaran orientadas en tres medidas concretas:

1. Consolidacion de proceso S&OP, renombrado PIVO (planeamiento integrado de ventas y

operaciones) en AC Lindley por su traduccién al espariol

2. Desarrollo de un nuevo modelo para optimizacion de inventarios. EI método seleccionado
para redisefiar la gestion de inventarios de AC Lindley es resultado de revisar diferentes
alternativas, diversas bibliografias, entrevistas a especialistas, la opinién de asesores y

consultores.

El modelo RightStock™ (Frazelle, 2012), que sera desarrollado en el siguiente capitulo, se
adecua a los objetivos y estrategias de la compafiia. En este sentido, busca la optimizacién
(no necesariamente minimizacion) de los inventarios que se basa en dos elementos:
e La funcion objetivo, que puede estar orientada a minimizar el costo de mantener
inventarios 0 maximizar el retorno de la inversion
e Las posibles restricciones, que pueden ser el alcanzar un nivel de servicio o fill rate
determinado, atender en un tiempo de respuesta definido o con una frecuencia de

entrega pactada, entre otras.
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3.

La tercera medida es la capacitacion al personal. La gerencia de Supply Chain tiene que
definir el modelo de planificacion que la empresa decida seguir y que vaya de la mano con
los objetivos y modelo estratégico de la compafiia.

Conclusiones del capitulo 1V

El anélisis cualitativo del macroproceso PLAN que propone SCOR aplicado a AC Lindley
dejo en evidencia que el desempefio de todo el proceso de planeamiento no cumple sus
minimos estandares definidos. Ademas, también dejo en evidencia que su mayor oportunidad
de mejora se encuentra en la Gestién de inventarios, considerando este Gltimo punto como
nuestro problema principal.

Si bien AC Lindley gestiona los cuatro grandes procesos que proponen los estudios de las
cadenas de suministro en el PerG (Planeamiento, Abastecimiento, Manufactura y
Distribucion), cuenta con indicadores insuficientes para medir el desempefio de su cadena de
suministro.

Con los indicadores de desempefio que propone el modelo SCOR en su primer nivel, se hizo
un benchmark con Backus, lider del sector de bebidas y nimero uno en el ranking de empresas
con las mejoras cadenas de suministro en el pais, y se pudo evidenciar que AC Lindley
presenta brechas. Entre las mas importantes se encuentran el costo de servir, dias de inventario
y retorno sobre el capital de trabajo.

De las causas raices de la mala gestién de inventarios, atribuibles al método, se identificaron
dos contramedidas. La primera identificada es consolidar el proceso S&OP; al respecto, la
comparfiia AC Lindley México, en el mes de octubre del afio 2016, ha relanzado el proceso
denominandolo proceso PIVO. La segunda contramedida que se identificd, previa consulta
con expertos y asesores, es la aplicacion del modelo RightStock™ de Frazelle (2002), que se
desarrollara en el capitulo siguiente. Con la aplicacion de dicho modelo, se busca optimizar
la gestién de inventarios de AC Lindley atacando las causas raices identificadas y aportando
al logro de los objetivos de la compafiia.

En cuanto a la causa raiz atribuible a la mano de obra, se identificé la falta de capacitacion de
los planificadores, falta de estandarizacién de métodos y parametros de planificacion. La
compafiia tienen en marcha la alineacion de estilos de planificacion a nivel nacional. Esta
alineacion debera ajustarse al modelo que la empresa decida adquirir y hacia los objetivos y

modelo estratégico de la compaiiia.
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Capitulo V. Disefio de la propuesta de mejora

1. Consolidacion de proceso S&OP

1.1. Descripcion del proceso actual

AC Lindley hizo una encuesta en el 2016 para evaluar el nivel de madurez del proceso S&OP en
cada uno de sus subprocesos. Eventualmente, este arrojé como resultado el gréafico que se muestra

a continuacion:
Graéfico 22. Nivel de madurez proceso S&OP — AC Lindley
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Fuente: Elaboracion, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)
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Con una calificacion de 0 a 5 puntos, se puede concluir que el nivel de implementacién de las
buenas précticas, que demanda el proceso S&OP, son medianamente implementadas (calificacion
de 2.1). Asimismo, sus sistemas actuales estan en las mismas condiciones (calificacion de 2.35).
Es decir, existe una brecha importante tanto en el proceso y su soporte tecnoldgico. Ademas, la
compafiia tiene la iniciativa de mejorar el proceso de S&OP para este 2017; por esto, a

continuacion, se presentan estos lineamientos como flujo del proceso propuesto por la compafiia.

Graéfico 23. Proceso propuesto S&OP — AC Lindley
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Fuente: Elaboracion, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

Sin embargo, estos lineamientos son imposibles de ejecutar sin antes analizar como funciona el
proceso actual, quiénes son sus actores, cuales son sus roles, la rutina que llevan actualmente y,

sobre todo, el grado de importancia que le dan a proceso.

1.2. Modelo propuesto

Siguiendo con los lineamientos planteados por AC Lindley (2016) para el proceso S&OP de 2017,
en el anexo 13, se han planteado una serie de consideraciones y/o recomendaciones para mejorar

el desempefio de dicho proceso. Ademas, se muestra, a continuacion, de forma grafica, como

quedaria implementada la rutina mensual del proceso S&OP.
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Grafico 24. Rutina S&OP mensual
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Fuente: Elaboracion, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

2. Modelo RightStock™ Inventory Model

2.1. Metodologia

El presente trabajo desarrollard una solucion basada en el modelo cuantitativo RightStock™
(Frazelle, 2012), donde se proponen siete pasos para lograr un nivel de inventario optimizado. De
este modo, se desea lograr el nivel de servicio requerido y un performance financiero que lo

soporte. A continuacion, se muestra graficamente el modelo RightStock™?2,

2El marco conceptual de dicho modelo lo presentamos en el anexo 11.
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Grafico 25. Modelo RightStock™ Inventory Model
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Fuente: Frazelle, 2012.

FINANCIAL PERFORMANCE /

En la tabla 26, se muestran las causas de la mala gestién de inventarios presentadas en el capitulo

anterior, una propuesta de optimizacion basada en el modelo RightStock™ y la relacion frente a

las soluciones de dicho modelo.

Tabla 26. Causas segun el modelo RightStock™.
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Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Frazelle, 2012)

Se ha definido que, para cada una de estas causas, se puede plantear una alternativa de solucién
segln el cuadrante que corresponda en el modelo RightStock™. Asi, nuestro alcance propone
generar alternativas de solucion basandonos en los cuatro primeros pasos del modelo
RightStock™, pues es alli donde se observa que tenemos una gran oportunidad luego de haberlas
enfrentado con nuestras causas raices. De esta manera, la propuesta de mejora consiste en la
aplicacion del modelo RightStock™ para el andlisis y optimizacion de los inventarios de AC
Lindley. Ahora bien, si bien este modelo esta compuesto por siete pasos (mencionados en el

capitulo 3), el alcance de nuestra propuesta apenas abarcara los cuatro primeros, que son los

siguientes:

1. Optimizacion de SKU (RightSkus™)

2. Optimizacion del prondstico (RightCast™)

3. Optimizacion del tiempo de entrega (RightTimes™)
4. Optimizacion del tamafio del lote (RightLots™)
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Cabe mencionar que lo primero que debe tomarse en cuenta son los fundamentos sobre los cuales
se desarrolla cada paso del modelo propuesto. A continuacion, se presentan los conceptos basicos

a los que se hara referencia a lo largo del capitulo.

Tabla 27. Fundamentos del modelo RightStock™

USP (unit selling price) Lot size (LS)
UIV (unit inventory value) Unit fill rate (UFR)
Parametros - - . ;
’ UGM (unit gross margin) Variables de | Safety stock inventory (SSI)
e
... | ICR(inventory carrying rate) decision Re-order point (ROP)
planificacion
POC (purchase order cost)
Order up to level (OUL)
SUC (Setup cost)
Annual Demand (AD) AIlV (average inventory value)
Forecast Annual Demand ( FAD) GMROI (gross margin return on inventory)
Leadtime (L) ITR (inventory turn rate)
Términos de ; Términos _ ;
Leadtime Demand (LD) ) ) ICC (inventory carrying cost)
demanda _ financieros
Forecast Leadtime Demand ( FLD) LSC (lost sale cost)
Leadtime Forecast Error Percent IPC (inventory policy cost)
(LFEP) IVA (inventory value added)

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Frazelle, 2012)

Los parametros de planificacion se basan en datos reales de AC Lindley, tomados al cierre del
afio 2016. Asimismo, los términos de demanda corresponden tanto a informacion histdrica (AD,
L, LD, LFD, LFEP) como a informacién proyectada por la empresa para el afio 2017 (FAD, FLD).
Estos parametros y términos permiten tomar decisiones sobre la gestion de inventarios,
representados en variables de decision como, por ejemplo, cuanto sera el inventario de seguridad
que se debe mantener o el tamafio de lote que se debe considerar. Finalmente, los términos
financieros nos permiten conocer el valor de la inversion en inventarios, su costo de mantencién
asociado y, en general, medir el desempefio financiero de la inversion realizada en los inventarios
(el glosario de términos y sus respectivos calculos estan detallados en el anexo 14). Entonces,
para realizar estos calculos, se recopild, organiz6 y analizd la informacion de la compafia del

periodo 2016 y proyecciones 2017 (ver anexo 15).

2.2. Optimizacion de Skus

La optimizacion de Skus se refiere a la racionalizacion o gestion del portafolio de la compafiia.

Para esto, realiza un balance entre el desempefio financiero, las necesidades de servicio y variedad
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de Skus. A continuacion, realizamos un analisis de Pareto para los 340 Skus de producto
terminado, segun las ventas del afio 2016 a nivel nacional (S/ 2850 millones). Con este propdsito,
se ha segmentado los Skus de productos terminados en seis categorias: A (50%), B (80%), C
(90%), D (95%), E (99%) y F (1%), con el objetivo de identificar la distribucion de la inversion
en inventario.

Tabla 28. RightSkus™- andlisis para AC Lindley

N° de Sku | % de Sku | Inventario promedio S/ | % Inventario promedio S/

50% 3% 19.191.261 30,6%

B 80% 28 8% 20.066.623 32,0%

Cc 90% 25 7% 8.982.844 14,3%

D 95% 30 9% 6.138.728 9,8%

E 99% 104 31% 6.378.138 10,2%

F Saldo 142 42% 1.875.335 2,99%
Total Sku 340 100% 62.632,929 100%

Fuente: Elaboracion, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

Al revisar los inventarios de productos terminados (tabla 28), se identificd que la participacién
del inventario es proporcional al volumen de venta. Sin embargo, si se considera el margen
operativo de cada Sku del portafolio, se pueden identificar 55 Sku entre las categorias D, E'y F
Cuyo margen operativo era negativo. Como filtro adicional, se segregaron aquellos Sku que, pese
a tener margen operativo negativo, pueden corresponder a un Sku estratégico dentro del portafolio
0 que impulsen las ventas de los otros de mayor rotacion. Finalmente, quedaron un total de 45
Sku (ver anexo0l6), que se proponen eliminar del portafolio, accion que puede generar los
siguientes beneficios:

e Reduccidn de la inversién en inventarios de 1.2 millones de soles.

e Ahorro anual en costos de mantener inventario o Inventory Carrying Cost (ICC) por un valor
de 179 mil soles.

2.3. Optimizacion del forecast
Una mejora en la exactitud del prondstico puede lograr ahorros en el nivel de inventario. En este

sentido, la optimizacién de forecast o prondstico establece la exactitud que mejora la decisién de

producir a lo largo de toda la cadena. De otro lado, la asertividad del prondstico afecta
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directamente el calculo del inventario de seguridad. Entonces, para una mejora del 10 % en el

forecast conseguimos el siguiente impacto en los inventarios.

De acuerdo a la segmentacion de Sku realizada en el punto 1.1, se analiz6 el comportamiento de
un Sku de los segmentos A, B 'y C, que representa el 90 % de los ingresos de la compafiia. De este
modo, se esta simulando una mejora de 10% en el error de prondstico en el Lead Time, como se

evidencia en la tabla 29.

Tabla 29. Resultados de simulacién RightCast™ para un SKU por cada tipo de segmento

Segmento B C
N° zkm Ahorroz 3z Ahorroz 26 Ahorro

Modelo RightStock™ Und Baszelin RightCas™!| Mejora | % Bazelin RightCas™ | Mejora | % Bazeline | RightCaszi™| Mejora | %
Unit Selling Price 5 10.25 1025 10,73 10.73 10,51 10.81
- Unit Invantory Value 5 3,04 3,04 6,16 6,16 6.87 6.87
Unit Gross Margin 1 521 521 437 4.57 1,94 194
x Forecast Anmial Demand CU | 12.176.323 | 12.176.323 3.237.136 | 3.237.136 1.307.331 1.307.331
Gross Margin Potentisl s 61418681 | 63438681 14791646 | 14.793 646 5.150.579 | 5.150.579
x Unit Fill Rate ¥ 93.20% 93.20% 93.20% 93.20% 93.20% 93.20%
Gross Margin 5 39.124.850 | 59.124.850 13.787.678 | 13.787.678 4.800.340 | 4.800.340
Leadtime ForecaztError
(%)
Lzadtims (days) diss 146 146 6,34 6,34 11,04 11,04
Setup cost 5 10.127 10.127 6.315 6.315 7.581 7.381
Safety stock inventory
value S/ 127.500  111.853 120.160 66 76.666 49.801 26.865 350
+lot size inventoryvalue 5. 1.850.623 | 1.530.623 751.591 751.591 318405 318.405
Averase i v valne S/ 1.164.664 | 1.052.811 | 111.853 | 9.6% 495.956 447,459 | 48.496 | 9.8% 340,868 314.003 26,865 | 7.9%
x invantorv carrvine rate o 3521% 35.21% 43,73% 435,75% 44 46% 44 46%
Inventory carrying cost s 410.084 370,700 39,384 [9.6% 226.924 204.734 | 32,189 | 9.8% 151.535 139,592 11,943 | 7.9%
Inventory turn rate wvueltas 46,79 52,25 H 12% 35,80 40,34 215,06 29,87
GMROI L 4797 53,49 552 [12% 2785% 3131% 1631%. 18529
Inventory Valoe Added S/ 58.714.766 | 58.754.150 | 39.384 |0.1% | | 13.560.754 | 13.5682.944 | 22,189 | 0.2% 4.648.805 | 4.660.748 | 11,943 [ 0.3%
LostSalas s 7.679.018 | 7.679.018 2.130.265 | 2.130.265 833,57 813,57
Shostaes factor ¥ 19.4% 194% 154% I54% 21.9% 21.9%
Lostsalescost S 2258915 [ 2258915 541,849 341,849 182,137 182,137
Inventory policy cost 5/ 3. 1.629.615  39.384 746,583  11.189 333.671 321.728 11.943 3.6%

Fuente: Elaboracion, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

Con esta mejora, se requiere un menor stock de seguridad para soportar un Fill Rate de 93,2 %.
En este caso, el valor de stock de seguridad para el Sku de cada segmento se reduce de la siguiente

manera:
- Parael segmento A, de 239.4 mil a 137.5 mil soles, lo que representa un ahorro del 47 %
- Parael segmento B, de 120.2 mil a 71.7 mil soles, lo que representa un ahorro del 40 %

- Parael segmento C, de 76.7 mil a 49.8 mil soles, lo que representa un ahorro del 35 %

Asi mismo, al aplicar la optimizacion del forecast, se identifican las variaciones de otros

indicadores respecto a su baseline o situacion actual:
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Para el segmento A:

- El Inventory Carrying Cost e IPC se reducen en 39.4 mil soles.

- Larotacion y el GMROI incrementan en 12 %.

- El Inventory Value Added (valor agregado del inventario) se incrementa 0,1 %, equivalente a

39.4 mil soles.
2.4. Optimizacion de lead times
Una optimizacion en el Lead Time puede lograr ahorros en el nivel de inventario. Para una mejora
(reduccidn) del Lead Time de produccion entre un 29 % y 31 %, se requiere un menor stock de

seguridad para soportar un Fill Rate de 93,2 %.

Tabla 30. Resultados de simulacién RightTimes™ para un SKU por cada tipo de segmento

Segmento A B C
N* sku 13 Ahorros 32 Ahorros 26 Ahorros
Modelo RightStock TM Und Baseline | RightTimes™ | Mejora | % Baseline | RightTimes™ | Mejora | % Baseline | RightTimes™| Mejora | %
Unit Selling Price 5/ 10,25 10,25 10,73 10,73 10,81 10,81
- Unit Inventory Value 5/ 5,04 5,04 5,16 5,16 5,87 5,87
Unit Gross Margin 5/ 521 521 4,57 4,57 3,94 3,94
x Forecast Annual Demand cu 12.176.323 12.176.323 3.237.136 3.227.136 1.307.231 1.207.231
Gross Margin Potentizl 5/ 62.438.681 63.438.681 14.792.646| 14793646 5.150.579 5.150.579
= Unit Fill Rate % 93,20% 93,20% 93,20% 93,20% 93,20% 93,20%
Gross Margin 5/ £9.124.850 £9.124.850 13.787.678| 13.7B7.678 4.800.240 4.800.240
Leadtime Forecast Error [3) % 21% 21% 25% 25% 30% 30%
Leadtime (days) i 3,46 2,46 6,34
Setup cost 10.127 5.315
Safety stockinventory value L 239.353 202.284 120.160
+ lot size inventory value s/ 1.850.623 1.850.623 - 751.591 751.591 - 528.405 528.405
Ave inve value sf 1.164.664 1.127.596 37.069 | 3,.2% 495.956 475.608 20,348 | 4,1% 340.868 327.886 12,982 (3.8%
x inventory carrying rate % 35,21% 35,21% 45,75% 45,75% 44,46% a44,46%
Yy carrying cost s/ 410.084 357.032 13.052 | 3.2% 226.924 217.614 9.310 | 4.1% 151.535 145.763 5771 [3.8%
Inwentory turn rate vueltas 46,79 48,53 1,74 A% 35,80 37.68 188 5% 25,06 21,35 2,19 9%
GMROI k] 47,97 43,72 1,75 A% 2785% 2923% 1,38 5% 1631% 1741% 110 7%
y Value Added 5/ 58,714,766 | 58.727.818 | 13.052 | 0.0% 13.560.754| 13.570.064 | 9.310 (0% 4,648,805 4,654,577 5771 [01%
Lost Sales 5 7.679.018 7.670.018 2.130.265 2.120.265 833574 832574
Shortage factor % 29,4% 29,4% 25,4% 25,4% 21,9% 21,9%
Lost sales cost 5/ 2.258.915 2.258.915 541.849 541.849 182.127 182.137

Inventory policy cost s/ 2.668.999 2.655.947 13.052 0,5% 768,772 759.462 ,2% 333.671 327.5300 5771 1.7%

Fuente: Elaboracion, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

En este caso, el valor de stock de seguridad para un Sku de cada segmento se reduce de la siguiente
manera:

- Parael segmento A, de 239.4 mil a 202.3 mil soles, lo que representa un ahorro del 15 %

- Parael segmento B, de 120.2 mil a 99.8 mil soles, lo que representa un ahorro del 17 %

- Parael segmento C, de 76.7 mil a 63.7 mil soles, lo que representa un ahorro del 17 %
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Asi mismo, al aplicar la optimizacion del forecast, se identifican las variaciones de otros
indicadores respecto a su baseline o situacion actual:

Para el segmento A:

- El Inventory carrying cost e Inventory policy cost se reducen en 13.1 mil soles

- Larotacion y el GMROI incrementan en 4 %.

- El valor agregado del inventario no presenta una variacion significativa.
2.5. Optimizacion del tamafio del lote

La optimizacion del tamafio del lote viene dada por la reduccion del costo de setup, que es
proporcional al nimero de horas requeridas para efectuar dichos cambios. Ahora bien, el costo
del setup aumenta cuando se aumentan las horas paradas de linea/planta para realizar el cambio
de formato. Con esta mejora, se requiere un menor tamarfio del lote de produccién para soportar
un Fill Rate de 93,2 %. En este caso, el tamarfio de lote para un Sku de cada segmento se reduce
de la siguiente manera:

- Parael segmento A, de 1851 mil a 1628mil soles, lo que representa una reduccion del 12 %
- Parael segmento B, de 751.6 mil a 655mil soles, lo que representa una reduccién del 13 %

- Parael segmento C, de 528.4 mil a 459 mil soles, lo que representa un ahorro del 13 %

Tabla 31. Resultados de simulacion RightLots™ para un SKU por cada tipo de segmento

Segmento A B [
N* sku 13 Ahorros 32 Ahorros 26 Ahorros
Und Rightlot | Mejora % Rightlot | Mejora| % Baselin Rightlot | Mejora| 3%
10,73

Modelo RightStock™
Unit Selling Price s/ 10,25 10,25 0,7 10,73 10,81 10,81
- Unit Inventory Value 5/ 5,04 5,04 6,16 6,16 6,57 6,87
Unit Gross Margin 5/ 5,21 5,21 4,57 4,57 2,94 3,94
x Forecast Annual Demand cu 12.176.323 | 12.176.222 3.227.136| 3.237.136 1.307.231 1.307.321
Gross Margin Potential 5 63.438.681 | 63.438.681 14.793646( 14.793.646 5.150.579 5.150.572
x Unit Fill Rate k) 93,20% 93,20% 93,20% 93,20% 93,20% 93,20%
Gross Margin 5/ 559.124.850 | 59.124.850 13.787678| 12.787.678 4.800.240 4.800.240
Leadtime Forecast Error (3] £ 21% 21% 25% 25% 30% 30%
Leadtime [days) dizs 3,46 3,46 6,34 6,34 11,04 11,04
Setup cost - 10,127 7,828 2,298 % 6,315 4,865 % 7.581 5,743 1,838
|sstetystockimventonyaue | s/ 235353 | 239353 | | Lizoac0 | 2060 | || | seees | geces |
+ lot size inventory value - 1.850.623 1.628.498 222,125 751.591 655.392 528.405 459.026 69.379
Ave inve valug 5/ 1.164.664 1.053.602 | 111.062 | 10% 495,956 447,856 43.099 | 10% 340,868 306.179 34.690 | 10%
% inventory carrying rate % 35,21% 35,21% 45,75% 45,75% 44 46% 44,46%
Inventory carrying cost 5/ 410.084 370.97% 39.106 10% 226.924 204.916 22.008 | 10% 151.535 136.113 15.421 | 10%
Inventory turn rate vueltas 46,79 51,31 4,52 10% 35,80 29,10 3,30 9% 25,06 26,95 1,29 8%
GMROI L] 47,97 52,65 4,69 10% 2785% 3041% 2,56 9% 1631% 1775% 1,44 9%
Inventory Value Added 5/ 58.714.766 | 58.753.872 | 39.106 | 0,1% 13.560.754| 13.582.762 | 22.008 | 0,2% 4.648.805 4.664.227 15.421 | 0,3%
Lost Sales 5 7.679.018 7.672.018 2.130.265 ( 2.130.265 833.574 833574
Shortzge factor £ 29.4% 29.4% 25 4% 25.4% 21.9% 21.9%
Lost ssles cost 5, 2.258.915 2.258.915 541.843 541843 182.137 182.137

Inventory policy cost 5/ 2.668.999 2.629.893 5% 768,772 T46.765 22008 2,9% 333,671 318,250

Fuente: Elaboracion, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)
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Asi mismo, al aplicar la optimizacion del forecast, se identifican las variaciones de otros
indicadores respecto a su baseline o situacion actual:

Para el segmento A

- El Inventory Carrying Cost e Inventory Policy Cost se reducen en 39 mil soles.

- Larotacion y el GMROI incrementan en 10 %.

- El valor agregado del inventario se incrementa 0,1 % equivalente a 39 mil soles.

2.6. Optimizacion RightStock™

Si acumulamos los efectos de las tres optimizaciones anteriores, es decir, si reducimos el error en
el forecast; entonces, se podria reducir el Lead time y reducir también el tamafio de lote, y obtener

el siguiente resultado con respecto a la reduccion del valor de inventario:

Tabla 32. Resultados de simulacién RightStock™ para un SKU por cada tipo de segmento

Segmento A B C
N* sku 13 32 26
Modelo RightStock TM Und RightStock | Mejora | % RightStock | Mejora| % Baseline RightStock | Mejora | %
Unit Szlling Price 5/ 10,25 10,25 10,73 10,73 10,81 10,81
- Unit Inventory Value 5/ 5,04 5,04 5,15 5,15 5,87 5,87
Unit Gross Margin 5/ 5,21 5,21 4,57 4,57 3,94 3,94
x Forecast Annual Demand cu 12.176.323 | 12.176.323 3.237.136 | 3.237.136 1.307.331 1.307.331
Gross Margin Potantizl s/ | 63,438,681 | 63,438,681 14,793,646 | 14,793,646 5,150,579 | 5,150,579
x Unit Fill Rate 35 93,20% 93,20% 93,20% 93,20% 93,20% 93,20%
Gross Margin ) 55.124 850 | 59.124.850 13.787.678| 13.787.678 4.800.240 .B00.340
Leadtime Forecast Error (%) 21% 11% 10% ] 25% 15% 10% 30% 20%
Leadtime (days) i 3,46 2,46 1,00 ] 6,34 4,38 1,97 11,04 7.62
Setup cost - 10.127 7.369 2.758 ] 6.315 4.575 1.739 7.581 5.375
‘Safety stockinventory value E 239,353 108.092 131.261 £ 120,160 59.529 60.632 76.666 41.368
+ lot size inventory value E 1.850.623 1.579.811 270.811 % 751.591 634.307 117.284 528.405 443,819
Ave inve valug s/ 1.164.664 897.998 266.667 | 23% 495,956 376.682 119.274( 24%
* inventory carrying rate ) 35,21% 35,21% 45, 75% 45, 75%
y carrying cost s/ 410,084 316,189 | 93,895 | 23% 226,924 172,350 | 54,574 | 24%
Inventory turn rate vueltas 46.79 60.65 14 30% 35.80 47.41 12 32%
GMROI L] 4757% 6216% 14 30% 2785% 3667% 9 32%
y Value Added S/ 58.714.766 | 58.808.661 | 93.895 | 0,2% 13.560.754 | 13.615.328 | 54.574 | 0,4%
Lost Szles 5, 7.679.018 7.679.018 2.130.265 | 2.120.265
Shortage factor % 29,4% 29,4% 25,4% 25,4%
Lost sales cost 5 2.258.915 | 2.258.91% 541,849 541,843

Inwentory policy cost £ 2.668.999 2.575.104 768.772 714,193 54.574 TH 333.671 293,178

Fuente: Elaboracion, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

- Parael segmento A, de 1164 mil a 898 mil soles, lo que representa una reduccion del 23%
- Parael segmento B, de 496 mil a 377 mil soles, lo que representa una reduccion del 24%

- Parael segmento C, de 341 a 263 mil soles, lo que representa una reduccion del 23%

Asimismo se identifican una serie de variaciones para los siguientes indicadores:
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Para un Sku del segmento A:

El Inventory Carrying Cost e Inventory Policy Cost se reducen en 93.9 mil soles.
La rotacion y el GMROI incrementan en 30 %.

El valor agregado del inventario se incrementa 0,2 %.

Aplicando las optimizaciones al 100 % de los Sku de los segmentos A, B y C (ver anexo 17), y

resumiendo el analisis de cada segmento con el modelo RightStock™ (donde se ha simulado el

impacto conjunto del RightCast™, RightTimes™ y RightLots™), puede concluirse lo siguiente:

Para el segmento A, con 13 Sku, que representan el 50 % de las ventas del negocio, se puede
lograr una reduccién del inventario en S/ 3.15 MM, es decir, un 24 % de su inventario
promedio actual. Con esto, se lograria un beneficio econémico en su costo de politica de
inventario de S/ 1 MM.

Para el segmento B, con 32 Sku, que representan el 30 % de las ventas del negocio, se puede
lograr una reduccion del inventario en S/ 3.5 MM, es decir, un 24 % de su inventario promedio
actual. Con esto, se lograria un beneficio econémico en su costo de politica de inventario de
S/ 1.3 MM.

Para el segmento C, con 26 Sku, que representan el 10 % de las ventas del negocio, se puede
lograr una reduccion del inventario en S/ 1.8 MM, es decir, un 24 % de su inventario promedio
actual. Con esto, se lograria un beneficio econdémico en su costo de politica de inventario de
S/. 0.7 MM.

En total para los tres segmentos analizados, el inventario podria reducirse en S/ 8.4 MM, que

representa una reduccion de 15 % del inventario total de la compafiia a nivel de producto

terminado.

Tabla 33. Resumen de ahorro de todos los segmentos

Ahorros (en miles de S/)
@ @ & 2
= 8 £ 9 - 2 - RightStock | Improvement
Total ABC 5 = = = 2 % IS % 5] %
2 £ = g O - | S/ S/
@ = =2 =
o fod o4

Average inventory value S/ 39.874 | 36.169 | 38.403 | 35.989 | 3.704 | 9% | 1.471| 4% |3.885| 10% | 31.425 8.449
Inventory Carriying cost S/ 14.017 | 12.672 | 13.474 | 12.721 | 1.345 | 10% | 543 | 4% |1.296 | 9% | 11.057 2.960
GMROI (MgBruto/Inv Valor) | 30.55| 33.68 | 31.72| 33.85 10% 11% 11% | 38.77 27%

Fuente: Elaboracion, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)
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3. Iniciativas de mejora

A continuacion, listamos las iniciativas de mejora enfocadas en las optimizaciones evidenciadas

al aplicar el modelo RightStock™.

Tabla 34. Iniciativas de mejora

RIGHT STOCK aplicado Iniciativa de mejora

Para RightSkus™ Depuracion del portafolio de Skus una vez al afio. Debe alinearse con las areas

(Reduccion de Sku) de ventas y marketing.

] Consolidacion del proceso S&OP, de acuerdo a lo desarrollado en el punto 1
Para RightCast™
. del capitulo
(Reduccion del error del forecast)

Aplicacion de herramientas LEAN SIX SIGMA, tomando en cuenta que los

] ) Lead Times de produccidn estan relacionados con la frecuencia con la cual se
Para RightTimes™ . . .
. . producen los Skus de acuerdo a su rotacion. Esto requerird un analisis més a
(Reducci6n del Leadtime) ) ) N o o
fondo alineado con el &rea de produccion para definir una secuencia 6ptima y

flexible.

Reduccion de tiempos de set up o cambios de formato a través de:
- Inversion en tecnologia: nuevos moldes que permiten cambios rapidos

. - Mejorar el procedimiento actual para cambios de formato, implementando
Para RightLots™ . " -
) almacenes y organizadores automaticos para los repuestos y equipos de
(Reduccion de tamarios de lote) .
manejo

- Personal técnico especializado asignado a las labores de cambio de

formato en lugar de personal operario 0 maquinistas
Fuente: Elaboracion, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

4. Conclusiones del capitulo V

e Al analizar las causas de la mala gestion de inventarios, considerando los cinco factores
principales que propone Frazelle (2012), se logrd evidenciar que las causas principales se
deben a las discrepancias que tiene AC Lindley en sus datos y que su entrenamiento y
educacion no son los adecuados. Asimismo, se considera que no deja de ser menos importante
el andlisis de sus demas causas.

e Respecto a la consolidacion del proceso S&OP, AC Lindley tiene que cerrar las siguientes

brechas identificadas:

En cuanto a actores y participacion de los mismos, se requiere incluir al controller financiero
en el grupo de actores que forman parte de las rutinas mensuales e incrementar el porcentaje

de participacion de dichos actores al 100 %.
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En cuanto a los roles de cada actor se debe reforzar el planeamiento de demanda. Es decir,
incluir el anélisis del desvio del forecast accuracy y el BIAS (sesgo), y hacer un anélisis
adicional para los lanzamientos y promociones. En cuanto al area de Marketing y Comercial,
en conjunto con Planeamiento de demanda, deben evaluar el impacto de los lanzamientos y
promociones y definir planes de accion para mejorar su asertividad. Asimismo, en lo que
respecta al area de Supply Chain, se debe reforzar el anélisis de las restricciones del forecast,
incluyendo diversos escenarios y, ademas, evaluar el impacto de la asertividad del prondstico
en los inventarios requeridos y su respectivo gasto de mantenimiento. Por ultimo, en lo que
respecta al Controller financiero, se debe alertar las desviaciones en el margen por linea y
categoria. Ademas de incluir el analisis de desviaciones entre la demanda real, el forecast y

el business plan.

Respecto al modelo RightStock™, se decidio generar alternativas de solucion basdndonos en
los cuatro primeros pasos del modelo RightStock™: RightSkus™, RightCast™,
RightTimes™ y RightLots™.

Para la etapa de RightSkus™, se propuso reducir el portafolio al cierre del 2016 en 45 Sku,
que tenian margen operativo negativo y que no eran estratégicos. Esto gener6 una reduccion
de S/.1.2 MM en inversion de inventarios y un ahorro de S/ 179 mil en gasto anual de
mantenimiento de inventarios.

Para la etapa RightCast™, se simuld que, para una reduccion del 10 % en el error de
prondstico, se obtendria una reduccion de S/ 3.7 MM en inventarios y S/ 1.3 MM en costo
de mantener inventario.

Para la etapa RightTimes™, se simul6 que, para una reduccion del 30 % en el Lead Time, se
obtendria una reduccién de S/ 1.5 MM en inventarios y S/ 0.5 MM en el costo de
mantenimiento de inventario.

Para la etapa RightLots™, se simuld que, para una reduccion del 25 %, en el tiempo de setup,
se obtendria una reduccién de S/ 3.8 MM en inventarios y S/. 1.2 MM en el costo de

mantenimiento.
Finalmente, el efecto combinado de estas cuatro etapas nos puede llevar hasta una reduccién

de S/ 9.6 MM en inventarios, una reduccion de S/ 3.1 MM en el costo de mantener un
inventario y una mejora del GMROI del 27 % (de 30,55 a 38,77).
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Capitulo VI. Anélisis econdmico

1. Evaluacion financiera

El alcance del analisis financiero comprende a la iniciativa RightCast™, que incluye la
consolidacion del proceso S&OP, la implementacion del sistema de planificacion, gestion de
desempefio y gestion del cambio.

1.1. Proyeccién de inventarios actuales

Con la finalidad de ver el comportamiento en el tiempo del costo de mantener inventario, se
proyecta el inventario de producto terminado para los proximos cinco afios, considerando la tasa

de crecimiento anual proyectada por AC Lindley.

Tabla 35. Ahorro proyectado (en miles S/)

Tasa de Crecimiento Anual en ventas | 3.4% 3.6% 2.9% 3.2% 3.3% 3.4%
2017 ‘ 2018 2019 2020 2021 2022
Ventas 2,905,546 | 3,010,146 | 3,097,440 | 3,196,558 | 3,302,045 | 3,414,314
_ @ | Inventario PT Promedio 55201 | 57,188 | 58,847 | 60,730 | 62734 | 64,867
S P Valorizado
'OG  —
E - .
< ﬁfggt‘if_ig"grgg)"m'e”to de 20715 | 21461 | 22083 | 22790 | 23542 | 24,342
S | Inventario PT Promedio
w
g 2 Valorizado MEJORADO 50,477 52,294 53,811 55,533 57,365 59,316
2.2
s £ | Costo de Mantenimiento de
;%, Inventario MEJORADO (ICC) 18,778 19,454 20,018 20,659 21,341 22,066
Ahorro proyectado (miles S/) 1,937 2,006 2,065 2,131 2,201 2,276

Fuente: Elaboracion, 2017 (sobre la base de AC Lindley, 2016)

1.2. Flujo econémico

Luego de identificar el ahorro para los proximos cinco afios, este proyecto de tesis propone un

plan de inversidn en las siguientes soluciones alineadas a la iniciativa RightCast™:

e Implementacion del sistema de planificacion — monto estimado S/ 3.300,000

Considera una consultoria con expertos para reforzar el equipo del proyecto y aprovechar con

éxito la implementacion del sistema, la adquisicién del software de planeamiento y control, la
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adecuacion y/o adquisicion del hardware idoneo, el contar con el equipo de implementacion del
sistema y, finalmente, la posibilidad de incluir el entrenamiento y capacitacion del personal.

e  Gestion del cambio — monto estimado S/ 50.000

Considera capacitaciones, programas de integracion en gestion del cambio y planes de
comunicacién. En general, estas propuestas estaran a cargo del area de Recursos Humanos y seran

brindados para el personal ejecutivo y relacionado directamente con la gerencia de planeamiento.

e  Gestion de desempefio — Monto estimado S/ 50.000

Considera incentivos para el personal a cargo del proceso S&OP vy, en este caso, proponemos la
entrega de un bono anual por el cumplimiento del objetivo de implementacion del S&OP. Dicho
bono consistira en otorgar medio sueldo adicional a gerentes (10), jefes (9) y analistas (6),
posiciones clave que deben participar obligatoriamente en el S&OP. En el anexo 18, se muestra

el flujo de inversion, donde se presenta el ahora proyectado y el plan de inversion propuesto.

2. Analisis Dupont

Para analizar el impacto y la sostenibilidad de la propuesta de mejora en AC Lindley, se aplico el
Modelo Dupont. Esta técnica usa las herramientas tradicionales de gestion del desempefio para
analizar la rentabilidad de la compafiia, integrando los elementos de la declaracion de ingresos
con los del balance. El presente analisis contempla el impacto en la rentabilidad sobre la inversion
(ROI).
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Graéfico 26. Calculo del ROI al cierre del 2016

L

7.6%
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Inversion (ROI) 2016
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L J
%—j T
s/ 54 54 s/
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Margen < S
2,459,003 | 2,258,807 | 2,620,886
Ventas Costos y Total activos Total activos
netas = gastos corrienss * no corrientes
E=rde Inventario
Ventas
L4 +
[ zatass
Gasto de
wentas, Ccuentas por
distribucicn y cobrar
administracion
+ +
[ amaei |
zast:
- e Efectivo
Financieros
+ +
Impuestos Otros actives

Fuente: Elaboracion, 2017 (sobre la base de SMV, 2016b)

Aplicando la mejora planteada en proporcion a las cifras del 2016, logramos el siguiente impacto

en el margen de ventas y en el ROI:

Gréfico 27. Célculo del ROI al cierre del 2016 (con mejora)

L
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inversign (ROI) 2016 Rﬂj

en

1,2% x 0,789 | 03%
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243156
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%_J

2.499,003 2255847

1586272
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Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de SMV, 2016b)
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Conclusiones del capitulo VI

La mejora propuesta en el RightCast™ sustenta una implementacion que considera
consolidacion del proceso S&OP, la implementacion del sistema de planificacion, gestion de
desempefio y gestion del cambio. Con respecto a este Gltimo, su valor actual neto es de 3.8
MM soles y posee una rentabilidad proyecto de 47,12 %, con un periodo de recuperacion de
2.13 afos.

El éxito de esta implementacion no solo se basa en la adquisicidn de una herramienta, sino en
un trabajo en conjunto de todas las &reas involucradas en el proceso S&OP.

Segun el modelo Dupont, la reduccion de inventarios tiene un impacto en el indicador ROI
de la compafiia, que mejora en 1,5 %. Entonces, la reduccion viene dada por una mejora en
el margen sobre las ventas (por la reduccién en gastos de mantener inventarios) y por una
mejora en la rotacion de los inventarios.

El modelo Dupont también nos indica que existe una oportunidad de mejorar el retorno sobre

los activos no corrientes que representan el 80 % de los activos.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones y recomendaciones

- La motivacion del tema trabajado en esta tesis viene por una necesidad del directorio de
mejorar la rentabilidad del negocio a través de la eficiencia en sus costos, considerando que

el nivel de servicio de 93.2 % actual es aceptable por los clientes.

- La propuesta de tesis tiene una vision holistica, es decir, no solo tiene un rol claro de Supply
Chain; sino, también, tiene un rol financiero en el que, ademas, se asume un importante rol
de Recursos Humanos en el aporte de la gestion del cambio y el rol de Tecnologia de

Informacién (T1) en la implementacion del ERP.

- Seguir unarutina de S&OP sin conocer lo valiosa que pueda ser la metodologia, y sin conocer
el impacto econdmico que puede resultar al llevarlo, hace que dicha rutina se convierta

Unicamente en reuniones informativas y poco colaborativas.

- Retomar la implementacién del ERP que soporte las decisiones en la cadena de suministro no
garantiza una solucién para mejorar el planeamiento integrado en AC Lindley. Por el

contrario, la clave del éxito esta en la gente y la mejora en el proceso de S&OP.

- La implementacion del modelo RightStock™ en AC Lindley no pretende cambiar la forma
de gestionar los inventarios, sino que servird como input o herramienta para poder medir el

éxito de un proyecto relacionado a maximizar el retorno sobre la inversién de inventarios.

- Los resultados del analisis del RightLots™ y RightTimes™ abren la posibilidad, en AC
Lindley, de implementar nuevos proyectos de inversion en produccion y mantenimiento, que

sean cubiertos con el ahorro generado de cada uno de ellos.

- El esfuerzo de haber implementado la propuesta con la metodologia RightStock™, a nivel de
producto terminado y sus célculos asociados, se podria tomar como referencia. Asi, en el
futuro, de manera mas rapida, serviria para replicarla a otros tipos de inventarios que también

generen un gran impacto en inversion, como, por ejemplo, las materias primas.
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Anexo 1. Compaiiias de bebidas no alcoholicas en Peru

Empresa Producto Marcas
Bebidas gaseosas Inca Kola Kola Inglesa Powerade
Néctar de frutas Coca Cola Crush San Luis
AC Lindley S.A.
Agua de mesa Fanta Schewppes Frugos
Bebidas energizantes Sprite Monster
Bebidas gaseosas Kola Real Pulp Free Light
Agua de mesa Oro First Sporade
Ajeper S.A.
Bebidas energizantes Big Cola Agua Cielo Cifrut
Bebidas sin gas sabor a frutas
Bebidas gaseosas Don lIsaac Kola Chicha morada
Embotelladora Don - . . .
Jorge SAC. Bebidas nutricionales Perl Kola Agua Vida
Agua de mesa
Pepsi Canada Dry Triple Kola
Compafiia Cervecera . - .
Ambev S.AC. Bebidas gaseosas Mirinda Sandy Concordia
Seven Up San Carlos
Unién de Cervecerias Agua de mesa Viva Backus
Peruanas Backus y Bebidas gaseosas
Johnston S.A. Guaranda Backus San Mateo
Bebidas gaseosas Energina Socosani Limén Black
Socosani S.A.
Agua mineral Premio Agua Mineral Socosani
Bebidas gaseosas Kola Escocesa Arequipa Dry Ginger | Yura Agua Mineral
Empresa Yura S.R.L. Ale Natural
Agua mineral

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 2. Categoria de bebidas - AC Lindley

Marcas ‘ Tipos ‘ Presentaciones Contenido
. Coca Cola ,Inca Kola Multi serve Retornables y 1,152y25L/
1. Bebidas .
Fanta, Sprite , Crush No retornables 1,15,2.25,25,3L
carbonatadas o Regulares y ZEROS _
Fanta Kola Inglesa Single serve Retornables y 192, 237,296, 400 y
Gaseosas )
Schewppes, Bimbo No retornables 625ml / 300, 500 ml
. . Multi serve Retornables y 20L/
2. Agua San Luis Sin gas y con gas
No retornables 1,15, 7L
Single serve No retornables 500, 625ml
. Aquarius Frutas varias Multi serve y Single serve 1.5L /300y 500 mi
3. Aguas Saborizadas _ — _
San Luis Limén y Fresa Single serve 500 ml
. . 15,10L/
4. Jugos Frugos Regulares y Zero Multi serve y Single serve
125, 235, 286 ml
5. Isotonicas Powerade Regulares y Zero Single serve 600, 500, 473 y 300 ml
6. Energizantes Monster Regular y low carb Single serve 473 ml

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)
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Anexo 3. Organigrama de la compafiia AC Lindley
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Anexo 4. Cinco fuerzas de Porter — AC Lindley

- -

Medianabarrera de entrada parabebidasno
carbonatadas, ingreso de nuevas bebidas locales
eimportadas

Bajo costo por cambio de proveedor, bajo poder
de negociacion debido a alternativas existentes

) Bajo poder de negocacion
Amenazaalta siempreycuando se desarrolleuna

buenared de distribucion
Industria de bebidas noalcoholicas (==

7]
BAJArivalidad en bebidas gasificadas, hay un unicoliderenla T
industria

ALTA rivalidad en bebidas no gasificadas,es pordondevienela

innovacidn y crecimiento =/
(= r . L
/ Imagen de la marca afectada porcampanas de alimentacion M

saludable en mediosy redes sociales

Productos substitutos Compradores o clientes
Mediano costo de cambio, suelenserbebidaso | Minimo costo de cambio, muchos consumidores
productos mas costosas y de corta vida,mas compran por precio, sinembargo, se mantiene la
especializados y que adin no son masivos fidelidad a algunas marcas, puestoquenotodos
Baja barrerade entrada en la industriallegan a todos los clientes.
Amenazaintermedia Mediano poder de negociacion

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2017)

A "
' il i

e Muevos competidores Proveedores "I"
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Anexo 5. Estrategias — AC Lindley

Ganar con los
clientes en cada
punto de venta

Acelerar Reconstruir vinculo de consumidor con Coca Cola e Inca Kola, desarrollar
o crecimiento de plataforma ZEROS, dinamizar sabores
Crecimiento .
bebidas Fortalecer consumo en hogar con el desarrollo de retornables
carbonatadas Redefinir portafolio de bebidas personales, balanceando rentabilidad
En jugos se busca ganar, en el mundo de la fruta, a través de Aquarius y
Frugos.
Expandir el - -
) En aguas se busca aumentar el valor y, asi, fortalecer marca San Luis.
portafolio de - —
. . En Isotdnicas: desarrollar Powerade como especialista en deporte,
bebidas stills
apalancar en canal moderno
En nuevas categorias, se busca incorporar nuevas marcas.
o Segmentar clientes y la forma en la que se les va a atender
Crecimiento

Evolucionar la estrategia comercial entendiendo la asignacion de precios y
descuentos, disciplina en politica de precios

Hacer mas eficiente la ruta al mercado, prospectando nuevos clientes y
rentabilizarlos

Desarrollar portafolio de Sku imprescindibles, expansion de equipos de

frio e introduccion de envases retornables

Mejorar la gestion comercial optimizando herramientas y reportes

Sustentabilidad

Ser confiables y

reconocidos

Reducir consumo de energia y agua, uso de empaques sustentables y
programas de reciclaje

Transformar cultura de seguridad y salud ocupacional de reactiva a

preventiva

Asegurar la calidad de los productos (contenido y empaque) trabajando las

capacidades de los procesos

Asegurar
infraestructura hasta
el 2021

Invertir en lineas de produccion y redisefio de la red logistica a nivel

nacional

Productividad

Gestionar recursos

de manera eficiente

Asegurar competitividad salarial, cuadros de sucesion, rotacion de puestos

criticos, fortalecer capacidades organizacionales

Implementar rutinas de mejora continua de procesos para lograr la

excelencia operacional

Consolidar el planeamiento integrado de ventas y operaciones para

incrementar nivel de servicio y reducir los desmedros

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2017)
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Anexo 6. Cadena de suministro del sector de bebidas no alcohdlicas

/lﬁlestxia de
insumos

/ naturales

€€

Industria de
insumos Distribuidores
quimicos %
! Productorasy | — —_
embotelladoras de
bebidas no
alcoholicas
Industria Trasporte
azucarera — ) p—
£ Ap
&
Industria de
Envases
~
|
Industria de Industria de Industria
envases PET envases de metalirgica
Ay

LPRN

’
\; t
R

et

~

Ll |t\i1

vidrio =i

Canal tradicional

Canal modemo

Mayonsta

()

BaB

Minorista

Fuente: Elaboracién propia, 2017.

Consumidor final
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Anexo 7. Modelo SCOR — AC Lindley

PROVEEDORES |

AC LINDLEY | | cLIENTES

Bases y
Concentrados |
Tipo AyB

Azlicar —

Tapas .
Nacionales | | L | L B

Etiquetas

Cartones y
Embalajes 1

Preformas —

Bases y
concentrados |
tipoCyD

Envases ]
soplados w
M2 D2 —
Envases Vidrio ]
RET y no RET

Bolsas BIB /
Folias

Materiales
RefPet

Jugos y pulpas

Tapas
importadas

PLANTAS ‘ ‘ CENTROS DE ‘

DISTRIBUCION

Yy

g
o B ..

TRADICIONAL Y
MODERNO

\

CDEN

CONSIGNAC
10N

8

=

CD VENTA DIRECTA

o)

€@
€@
o)

Leyenda:

P1: Planificar la cadena de suministro (Plan Supply Chain)
P2:Planificar el suministro (Plan Source)
P3: Planificar la produccion (Plan Make)

P4: Planificar las entregas (Plan Deliver)
P5: Planificar los retornos (Plan Return)

S1: Suministro para inventario (Source Stocked Product)
S2: Suministro orden bajo pedido (Source Make to Order)
S3: Suministro orden bajo disefio (Source Engineer to Order)

M1: Fabricacion contra inventario (Make to Stock)
M2: Fabricacién bajo pedido (Make to Order)
M3: Disefio bajo pedido (Engineer to Order)

D1: Entrega para inventario (Deliver Stocked Product)
D2: Entrega orden bajo pedido (Deliver Make to Order)
D3: Entrega orden bajo disefio (Deliver Engineer to Order)

R1: Retornos producto defectuoso (Return Defective Product)
R2: Retorno para mantenimiento gral. y reparacion (Return MRO
Product)

R3: Retorno de exceso (Return Excess Product).

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Supply Chain Council Inc., 2012).
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Anexo 8. Tablero de control — Gerencia de Supply Chain de AC Lindley

Indicador

Definicion (¢ Qué?)

Memoria de

calculo

Dato al
cierre
2016

Responsable

Ratio que permite identificar la
. L (Demanda no o
capacidad del cumplimiento de los ) Planificacion
PSS % . . atendida/Demand | 2,37 1,3 o
pedidos realizados por los CDA a abastecimiento
a Real)
la planta
o ] S 1- (Proyeccion
Asertividad Ratio que permite identificar que o
. demanda- Planificacion
de la % tan asertiva es la demanda 715 75,9
. demanda real)/ demanda
demanda estimada vs la real
Demanda real
Dias de Stock valorizado Planificacion
inventario Ratio que permite identificar los /Consumo produccion y
Dias . . . 24 23 .
de dias de cobertura del material valorizado del Materiales
materiales periodo (PCO)
Planificacion de
. L o demanda,
Ratio que permite identificar el Desmedro o
. . . . abastecimiento,
Desmedro % | deterioro del inventario sobre las valorizado / S/. 1 1 »
produccion y
ventas ventas ]
materiales
(PCO)
Costo Ratio que permite identificar el o
o o S/ Total fletes / Planificacion
unitario de | S/CU | costo de transporte primario 0,41 0,39
Volumen ventas distribucion
T1 (planta - CDA)

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

Vemos que los indicadores mas importantes que impactan en el desempefio del nivel de servicio,

inventarios y costos estan bajo la responsabilidad de la Gerencia de Supply Chain.
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Anexo 9. Célculos para el modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference)

Estandar minimo recomendado

1.0 Proceso de planificacion PLAN

L . Cumple/ .
1.1 Planificacion de la cadena de suministro Observaciones
no cumple
La responsabilidad de la gestion del pronostico esta claramente definida Si -
Se realiza una medicién y control permanente de lo pronosticado vs. la N
0 -
ejecucion real (exactitud).
111 Los prondsticos de corto plazo se revisan semanalmente como minimo. Si -
Proceso de S L o Controlado por Plan. Estratégico
timaci6 Utilizan inteligencia de mercado para disefiar pronésticos de largo plazo. No
estimacion y no por Plan. de Demanda
dela El sistema de inteligencia procesa y analiza informacion oportuna en base a
demanda ; : No -
la necesidad de los usuarios.
Los cambios del mercado en productos, servicios, descuentos, precios estan S Algunas veces a criterio de
i
impactados en el pronéstico. ventas
Realizan un pronostico colaborativo con clientes y proveedores. No -
112 Se utiliza procesos simples para calificar las variaciones de la demanda -
Metodologia | historica. Si
para la Sistema de inteligencia de mercado actualizado. No -
estimacion | Métodos apropiados para desarrollar pronostico a nivel producto. Si -
dela R
. . Si
demanda | Se evalua exactitud de las fuentes de datos.
113 Reuniones mensuales para evaluar desempefio y alinear la estrategia del i -
i
Planeamient | negocio con la capacidad operacional.
o de Ventas L . . . . si -
Hay una coordinacion funcional (marketing, ventas, produccién y finanzas).
y -
Operaciones | ge acuerda un (nico nimero consensuado. Si
-PVO
Los requerimientos del mercado (ejm.: Market Share) son validados Si -

mediante un analisis de factibilidad financiera.

114 Los requerimientos financieros estan entendidos y comprometidos en todas N -
A 0
las areas funcionales.

Desempefio
. . Para soportar ciclos de demanda pico, se subcontrata manufactura y -
financiero
almacenamiento. Si
Los requerimientos de inversion en inventarios de seguridad estan N -
entendidos por el resto de areas. °
115 La investigacion de mercado es estructurada y conducida a la apertura de i -
Prondstico | nuevos clientes potenciales. S
de -
comportamie | Los productos nuevos planeados son incluidos en los estudios de investigacion i
nto de de mercado. .
mercado
Tienen sistema de reordenes soportado por un sistema simple de i
116 planeamiento. S Lo ejecuta un analista

Ejecucion de

Los sistemas MRP estan basados sobre ciclos de tiempo minimos, pedidos y i -
Re-Ordenes . o Si
horizontes de pronésticos.
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Estandar minimo recomendado

1.0 Proceso de planificacion PLAN

L . Cumple/ .
1.1 Planificacion de la cadena de suministro Observaciones
no cumple
Las devoluciones son planeadas sobre la base del conocimiento previo del -
1.1.7 Planes . . No
producto y acciones del cliente.
para — - - - -
. Los requerimientos del ciclo de vida del producto se consideran en el plan. Si -
devoluciones
Los procesos estan claramente documentados y monitoreados. Si -
1.2 Alineamiento del suministro con la demanda C/ NC Observaciones
121 El grado de técnicas de control como MTS, MTO, ATO, entre otros, -
) '. ' responde a la demanda y a la disponibilidad de capacidad. Si
Técnicas de _ ; _ _ -
El despacho, el ciclo de tiempo, y el inventario son optimizados -
control i
permanentemente. Si
Gestion proactiva de la demanda balanceando el nivel de servicio al cliente -
1.2.2 . . . : No
con alta eficiencia de manufactura y minimizando los costos de inventario.
Gestion de la _ _ _ _ _
Utilizan sistemas de manufactura flexible para afrontar picos o fluctuaciones i -
demanda Si
de la demanda.
(Manufactura)
Los planes de demanda son compartidos y acordados con los proveedores. Si -
123 Gestion proactiva de la demanda balanceando el nivel de servicio al cliente N -
0
Gestion de la | con la eficiencia de almacenaje y costos minimos de inventario
demanda | Se subcontrata operadores para uso de espacio para afrontar demanda pico de N -
0
(distribucién) | almacenaje.
124 El prondstico de la demanda es contrastado con la actual para dirigir las S -
i
Comunicaci | operaciones de forma permanente.
6n de la El programa de produccién y/o distribucion se actualiza semanal o S
i
demanda | diariamente con la demanda actual. Frecuencia semanal
1.3 Gestion del inventario CINC Observaciones
Los niveles de inventario planeados utilizan stocks de seguridad y se revisa -
contra el prondstico. Si
Los niveles de inventario estan en funcion al nivel de servicio, en funcion a N -
0
su ABC de clientes, y estadisticas del inventario de seguridad.
131 Se revisan frecuentemente los niveles de inventario frente al prondstico. Si -
..., | Los niveles de servicio son medidos permanentemente para validar ajustes -
Planificacion ) ] i No
del del nivel de inventario.
e
. . Los niveles de servicio forman parte de las cuentas de costos incluyendo los -
inventario )
quiebres de stock. Si
La rotacion de inventarios es controlada y ajustada regularmente. No Se mide cobertura
EL inventario obsoleto es revisado a nivel de SKU de forma regular. Si Frecuencia semanal
Las decisiones de inventario se hacen con conocimiento de costos relevantes N -
0
y riesgos asociados.
132 Las localizaciones del stock estan especificadas en un sistema de registro. Si -
. El conteo ciclico para los productos A (volumen alto) se hace semanalmente; -
Exactitud del ]
. . para productos B, mensualmente; y, para productos C, trimestralmente. Si
inventario
Diferencias en el Picking activan la necesidad de inventariar un cédigo No -

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Council of Supply Chain Management Professionals, 2004)
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Anexo 10. Indicadores de desempefio elegidos del modelo SCOR, memoria de calculo y

estados financieros

, e ] AC LINDLEY | BACKUS
Alcance Atributo Métrica nivel 1 (*) Unidad
2016 2016
Confiabilidad .
EXTERNO Case Fill Rate (**) % 93.80 95,00
(RL)
Costo total de servir Miles S/. 2.219.686 3.033.810
(COGS + Gasto Ventas + Gastos
% Ivtas. 89% 75%
Costo (CO) | Adm.) ’ 0 ’
Miles S/. 1.586.272 1.130.631
Costo de ventas (COGS)
% /vtas. 63% 28%
LY Tiempo de ciclo Cash-to-Cash Dias -29 -109
Dias de inventario Dias 58 50
Activos (AM) - "Retorno sobre activos fijos de la
o % 13% 51%
cadena de suministro
Retorno sobre capital de trabajo % -678% -798%
- Memoria de célculo
Formula

Indicadores

Cumplimiento perfecto de

pedidos
(**) Usaremos Fill rate

Costo total para servir

Costo de ventas (COGS)
Tiempo de ciclo Cash to
Cash

Dias de inventario

Ingresos de la cadena de

suministro

Retorno sobre los activos
fijos de la cadena de
suministro

Retorno sobre capital de

trabajo

[Total de pedidos perfectos] / [Numero total de pedidos] x 100%

[Cantidad de cajas entregada a clientes] /[Total cajas solicitadas] x 100%
Costos directos (costo que se puede atribuir directamente a satisfacer los pedidos de los
clientes) + costos indirectos(costo requerido para operar la cadena de suministro)
Costo directo de mano de obra + Costo directo de los materiales + Gastos generales

(Dias de inventario) +(Dias de ctas. por cobrar) — (Dias de ctas. por pagar)

[Promedio movil de 5 puntos del valor bruto del inventario a costo estandar] / [Costo
anual de los bienes vendidos(COGS)] / 365 en dias
Ingresos operativos generados por una cadena de suministro. Esto no incluye los
ingresos no operacionales, tales como bienes raices, inversiones, transacciones
judiciales, venta de edificios de oficinas, etc.
([Ingresos de la cadena de suministro] - [Costo total para servir]) / [Activos fijos de la

cadena de suministro]

([Ingresos de la cadena de suministro] - [Costo total para servir]) / ([Inventario]

+[Cuentas por cobrar] - [Cuentas por pagar])
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- Extracto de estados financieros 2016 (en miles de S/)

A A D 016 BA 016
Ingresos de actividades ordinarias 2.499.003 4.065.717
Costo de Ventas -1.586.272 -1.130.631
Ganancia (pérdida) bruta 912.731 2.935.086
Gastos de ventas y distribucion -532.279 -1.086.840
Gastos de administracion -101.135 -816.339
Otros Ingresos operativos 412.730 52.453
Otros Gastos operativos -160.714 -136.208
Ganancia (Pérdida) operativa 531.333 948.152

- Extracto de estado de situacion financiera (en miles de S/)

Cuenta ‘ AC Lindley 2016 Backus 2016

Activos corrientes 554.023 952.440

Activos no corrientes 2.620.886 2.887.450
Propiedades, plantay equipo 2.166.217 2.038.593
Total activos 3.174.909 3.839.890
Pasivos corrientes 780.863 1.592.220
Pasivos no corrientes 1.617.555 450.336

Patrimonio 776.491 1.797.334
Total pasivos y patrimonio 3.174.909 3.839.890

Célculo ciclo Cash to Cash y dias de inventario

Cuenta/indicador AC Lindley 2016 Backus 2016
Ciclo Cash to Cash (dias) -29 -109
Ventas 2.499.003 4.065.717
Costo de ventas 1.586.272 1.130.631
Inventario 250.534 154.201
Cuentas por cobrar 231.772 288.406
Cuentas por pagar 523.501 571.924
Dias cuentas por cobrar 34 26
Dias inventario 58 50
Dias cuentas por pagar 120 185

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016).
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Anexo 11. Marco conceptual modelo RightStock™

Frazelle desarrolld el modelo RightStock™, como una parte de la estructura del modelo
RightChain™ para ayudar a los profesionales a trabajar a través de las complejidades y
compensaciones de la toma de decisiones de inventario. EI modelo se basa en 30 afios de

consultoria, investigacion y desarrollo en inventario y estrategia de cadena de suministro.

RightStock™ es cuantitativo, l6gico y metddico. No es una filosofia a menos que llamen
objetivamente poner numeros a las decisiones de una filosofia. EI modelo es unico, ya que
funciona desde el nivel Sku hacia arriba. Comenzamos determinando estrategias 6ptimas de

inventario a nivel Sku.

RightStock™ esta influyendo en las estrategias de inventario de las cadenas de suministro mas
exitosas del mundo, incluyendo Abbott Labs, Coca-Cola, Disney, Hallmark, Honda, Nutrisystem,

Pratt & Whitney, y Procter & Gamble, por nombrar algunos.

RightStock™ es un viaje de siete pasos disefiado para optimizar (no minimizar) los niveles de
inventario. El nivel de inventario 6ptimo es el nivel que cumple con el nivel de servicio requerido
y proporciona el mejor resultado para la métrica de performance financiera seleccionada. Después
de establecer las métricas de rendimiento financiero y de servicio, el viaje comienza. EI primer
paso en el camino es la Optimizacion de SKU (RightSkus™), la busqueda del portafolio que
equilibra el desempefio financiero con las necesidades de servicio y variedad de los clientes. El
segundo paso es la Optimizacion del Prondstico (RightCast™), estableciendo predicciones de
precision que mejoran la toma de decisiones en toda la cadena de suministro. A continuacion, esta
la Optimizacion del Tiempo de Entrega (RightTimes™), el calculo y la implementacion de los
plazos de entrega que equilibran los precios de compra, los costos de transporte y los niveles de
inventario. El paso cuatro es Optimizacién del Tamafio del Lote (RightLots™) estableciendo
tamafios de lote a lo largo de la cadena de suministro que equilibran los costos de mantenimiento
de inventario con la organizacién de fabricacién y el costo de la orden de compra. El quinto paso
es Optimizacién de Distribucion (RightPloy™), que define la asignacion de inventario a las
instalaciones que optimiza el costo de mantenimiento del inventario, los costos de re-
implementacion y los tiempos de respuesta a los clientes. El sexto paso es la Optimizacion de la
Visibilidad (RightSight™), definiendo e implementando el nivel y una forma de visibilidad del
inventario que produce el mayor retorno de la inversion. El paso final es la Optimizacion de la
Tasa de Inventario (RightRate™), midiendo y optimizando el costo de capital, almacenamiento
y manejo, pérdidas y dafios, obsolescencia y rebajas, y seguros e impuestos.

Anexo 12. Planes de accién de cada causa raiz
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Causas

atribuibles a:

Método

Detalle

Cambios no validados

Contramedida

S&OP
reforzando el rol de los responsables de

Consolidar el  proceso
realizar y comunicar los cambios en la
demanda, en la produccion, el
suministro de entrada y/o salida de la

empresa.

Avance actual de la

contramedida

En proceso, desde el cuarto
trimestre del afio 2016. Se
relanz6 el proceso PIVO
(planeamiento integrado de
ventas y operaciones)
impulsado por Arca
Continental México

Fundamentos
defectuosos

Conflicto: ¢inventarios
muy bajos o muy
altos?

Incremento de
inventario por criterio
de costos de compra
(Gnicamente)

Redisefiar el modelo de gestion de
inventarios con el fin de definir el nivel
de inventario 6ptimo a mantener. Para
esto se busca aplicar el modelo

RightStock™

Propuesta de mejora a

implementar.

Causas

atribuibles a:

Detalle

Contramedida

Avance actual de la

contramedida

Mano de obra

Planificadores no

entrenados

Sobre la base de un método o modelo

de planificacion dado por la Gerencia

de Supply Chain, se requiere capacitar

a los planificadores en dos temas:

e Uniformizar métodos y parametros
de planificacién

o Desarrollar perfiles adecuados para
la labor de planificacion y asignar al
personal con dicho perfil a dicha

labor

Se tiene en marcha la
alineacion de estilos de
planificacion en la region
Lima. Aln se tiene pendiente

extenderlo a provincias.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 13. Proceso S&OP AC Lindley: consideraciones y recomendaciones
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Proceso S&OP - AC Lindley

Planeamiento de la demanda

Cumple/
no

cumple

Consideraciones/recomendaciones S&OP

Se tiene que mejorar el liderazgo en el proceso

Direccion de marketing Si
Direccion comercial Si
Actores i ; _
Gerencia de Supply Chain Si
Gerencia general Si
Nuevo - Controller financiero
Rutina Agenda de cuatro semanas Si
o Si Las reuniones tienen que estar enfocadas a las
Eficacia de la .
. 100% agendas presentadas por ‘Planeamiento de la
rutina
demanda’
Nivel de ny o
L 70% - Poco interés en las agendas 100% - Participacion efectiva de todos los
participacion . No .
de rutina actores involucrados
de actores
Planeamiento de la demanda ‘
Cumplimiento del plan de accién S
i
del dltimo forecast
Incluir andlisis de forecast accuracy y BIAS
Informe del forecast accuracy No
(sesgo)
Andlisis de productos de baja S Incluir plan de accion, responsables y fechas de
i
rotacion y obsoletos ejecucion
Forecast baseline actualizado para No Forecast baseline para doce meses desde el
cuatro semanas (prondstico) periodo actual
No Nuevo - Forecast accuracy de lanzamientos
Roles No Nuevo - Forecast accuracy de promociones

Direccion de marketing

Forecast de lanzamiento y Si .
. . Extender el plan para 6 meses (horizonte
promociones de los préximos 3 .
estratégico)
meses
Lista de referencias a descontinuar Si En coordinacion con Supply (RightSkus™)
Propuestas de building blocks Si Considerar canibalizaciones y ajustes del split
Andlisis de margen para Si En coordinacién del controller financiero.

promociones (RGM)

Horizonte minimo seis meses

Nuevo - Planes de accion para mejorar el

accuracy de promociones




Cumple/

Proceso S&OP - AC Lindley no Consideraciones/recomendaciones S&OP

cumple

Direccion comercial

Incluir sugerencias de ajuste de forecast por
Andlisis del plan de demanda Si factores de precios, promociones y/o
actividades de la competencia

Nuevo - Evaluar el impacto de las promociones
y lanzamientos a corto plazo

Nuevo - Recopilar informacién del mercado
que colabore a los building blocks para un
mejor pronostico

Gerencia de Supply Chain

Andlisis de las restricciones del f Incluir propuesta de escenarios para cumplir
i
forecast con el plan

Nuevo - Impacto del accuracy vs. nivel de
Roles inventario y gastos de mantenerlo

(RightCast™)

Nuevo - Proyeccion de coberturas e inventario
valorizado segun forecast
Controller financiero ‘
Alertas de desviacion del forecast vs. BP Anual
(tendencia financiera)

Alertas de desviacion del margen bruto por
linea y categorias

Seguimiento y analisis del forecast vs. demanda
real y BP anual en S/

Gerencia General

i i Incluir evaluacion del controller financiero e
Cierre de demanda consensuada Si . .
impactos asociados

Fuente: Elaboracion, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)

Anexo 14. Glosario de términos del modelo RightStock™ Yy sus respectivos calculos



Traduccion

Calculo

Parametros de planificacion

demand (SDLD)

demanda durante el leadtime

USP (unit selling price) S/ /CU Precio unitario de venta -
UIV (unit inventory value) S/ /CU Valor unitario de inventario -
UGM (unit gross margin) S/ /CU Margen bruto unitario USP - UIV

. . . costo pérdidas por obs + costo impuestos y seguros +
ICR(inventory carrying rate) % Tasa de Mantener Inventario . .

costo espacio + costo capital
POC (purchase order cost) S/IcCU Costo de la orden de compra horas involucradas para gestionar una compra
SUC (Setup cost) S/ICU Costo de configuracion horas involucradas por cambio de formato
Términos financieros ‘
AlV (average inventory value) S/ Valor de inventario promedio -
GMROI Mg Bruto del retorno de la
. . % . » . . GM / AV
(gross margin return on inventory) inversion en inventarios
ITR (inventory turn rate) veces Rotacion de inventarios COGS/ AIV
ICC (inventory carrying cost) S/ Costo de Mant. Inventario AlIV x ICR
. (AD x USP) x (1 - UFR) x SF = (Annual Demand x Unit
LSC (lost sale cost) S/ Costo de ventas perdidas . . o
Selling price) x (1- unit fill rate) x shortage factor
IPC (inventory policy cost) S/ Costo de politica de inventario ICC + LSC
IVA (inventory value added) Valor agregado del inventario GM - ICC = Gross margin - inventory carrying cost
Términos de demanda ‘

Annual Demand (AD) CuU Demanda anual Es historico
Forecast Annual Demand ( FAD) % Pronéstico de la demanda Es lo esperado

) ; . Desde la colocacién de la orden de reposicion hasta que
Leadtime (L) Dias tiempo de entrega ; o .

el articulo esté disponible

. . Nudmero historico de unidades requeridas por el cliente

Leadtime Demand (LD) CuU Demanda en el tiempo de entrega .
durante el leadtime (L)
Forecast Leadtime Demand . NUmero proyectado que sera requerido por los clientes
CuU Prondstico de la demanda .

(FLD) durante un leadtime fututo. FLD = L x (FAD)/365
Standard desviation of leadtime cu Medicion de la variabilidad de la

Leadtime Forecast Error Percent
(LFEP)

%

Valor absoluto del error de

pronostico durante el leadtime

Variables de decision

Lote econémico de pedir o

EOQ = ((2 X FDA x POC)/(UIV X ICR))1/2

. producir: minimiza el costo de pedir y el costo de inventario
Lote size CuU . .
EOQ (economic order quantity) ERQ = (2 x FDA x SUC)/(UIV X ICR))1/2
ERQ (economic run quantity) minimiza costo de setup y costo de inventario
o El target de UFR es una decision
Unit fill rate (UFR) % -
no un resultado
. . Inventario para atender la desviacion de la demanda en el

Safety stock inventory (SSI) CuU Stock de seguridad

tiempo de entrega

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Frazelle, 2012)



Anexo 15. Inputs - datos proporcionados por AC Lindley

Abreviacion Descripcion Und.

INGRESO | Ingresos anual neto Sl
COGS Costos de fabricacion S/.
cc Costo de capital 4% %
ISC Costo de servicio de inv.(seguros e impuestos) 5% | %
ALM Costo de almacenamiento S/.
AlV Inventario promedio valorizado Sl
TO Desmedro total S/.
A Caja unitarias x tiempo de setup CuU
Costo fijo x caja unitaria S/./ICU
D Demanda semanal CuU
LT Tiempo de entrega Dias
LFA Asertividad de la demanda en LT %
FAD Demanda anual en caja unitarias CuU
UFR Unit fill rate %
MO Margen operativo %

Fuente: Elaboracidn, 2017 (sobre a base de Lindley, 2016)

Célculos realizados

Abreviatura

Parametros/Term. financieros

Und.

USsP Precio de venta unitario S/ ICU
uiv Costo de venta unitario S/ /CU | Costos de fabricacion/volumen ventas
UGM Margen bruto unitario S/.ICU | (USP-UIV)

COos Costo de espacio de almacenamiento | % (ALM/AIV)

IRC Costo de riesgo de inventario % (TO/AIV)

ICR Tasa de mantenimiento de inventario | % (CC+1ISC + COS + IRC)

ICC Costo de mantenimiento de inventario | S/ (ICR x AIV)

Suc Costo de setup S/ (AxB)

LFE Error del pronéstico en el leadtime % 1-Asertividad de la demanda en LT
DESVLT Desviacion semanal en el LT CuU d x (LT/7) ~1/2

SSEG Stock de seguridad valorizado S/ (UIV x [ zx DESVLT])

EOQ Lote econémico de produccion CuU [(2 x FAD x SUC)/(UIV x ICR)] ~1/2
SALES proy | Ventas anuales proyectadas S/ (USP x FAD x UFR)

COGS proy | Costo de ventas proyectado S/ (UIV x FAD x UFR)

GM Margen bruto S/ (SALES-COGS)

GMROI Retorno de la inversion en inventarios | % (GM/AIV)

LS Ventas perdidas S/ (USP x FAD x [1-UFR])

LSC Costo de ventas pérdidas S/ (LS x MO)

IPC Costo de politica de inventario S/ (ICC+LSC)

IVA Valor agregado del inventario S/ (GM-ICC)

Fuente: Elaboracion propia, 2017 (sobre la base de Ballou, 2004)




Anexo 16. Los Sku con margen operativo negativo y Sku a eliminar del portafolio

Total
. Margen
Segmento Categoria skudl Inventario Ingreso neto operativo cc
margen On hand S/ . (ICR*AIV)
negativo negativo
D Gaseosas 2 116.900 5.937.058 -258.782 23.060
Total D 2 116.900 5.937.058 -258.782 23.060
E Agua 2 308.296 2.558.794 -949.765 62.722
E Agua saborizada 1 155.091 1.032.559 -10.799 17.280
E Isot6nicos 3 98.383 1.902.841 -196.061 16.063
E Néctares 2 256.957 1.186.145 -101.718 28.755
E Gaseosas 5 196.149 3.542.622 -458.721 28.198
Total E 13 1.014.877 10.222.961 -1.717.063 153.017
F Agua 2 819 -230 -22 501
F Agua saborizada 3 58.909 225.232 -150.327 6.107
F Isot6nicos 14 68.356 690.197 -20.854 12.665
F Néctares 14 252.859 739.127 -117.083 40.172
F Gaseosas 7 31.912 410.169 -60.401 10.275
Total F 40 412.856 2.064.495 -348.686 69.719
Total 55 1.544.632 18.224.514 -2.324.531 245.797
Sku a Inventario On Margen ICC

Segmento | Categoria eliminar | hand S/ Ingreso neto operativo (ICR*AIV)
E Agua 1 224.156 1.707.505 -935.984 42,642
E Agua saborizada 1 155.091 1.032.559 -10.799 17,280
E Néctares 2 256.957 1.186.145 -101.718 28,755
E Gaseosas 5 196.149 3.542.622 -458.721 28,198
Total E 9 832.353 7.468.831 -1.507.221 116,875
F Agua 2 819 -230 -22 501
F Agua saborizada 3 58.909 225.232 -150.327 6,107
F Isoténicos 11 35.704 259.708 -3.002 5,796
F Néctares 14 252.859 739.127 -117.083 40,172
F Gaseosas 6 28.555 273.911 -48.739 9,822
Total F 36 376.847 1.497.748 -319.173 62,397
Total Sku a eliminar 45 1,209,200 8.966.578 -1.826.394 179.273

Fuente: Elaboracion, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)
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Anexo 17. Resultados de simulacion el total de los Sku de los segmentos A, By C

Total segmento A Ahorros (en miles de S/)
+— g 1%
2 3 S 5 = 4 RightStock | Improvement
Parametros de decision 5 Q [ = ] % | g % | B % | Y prov
@ = £ S ¢ = - sl. sl.
B [=) —
@ 4 & [
Average inventory value S/ | 15.141 | 13.687 | 14.659 | 13.697 | 1.454 | 10% | 482 | 3% | 1.444|10% | 11.990 3.150
Inventory policy cost S/ 34.514 | 34.028 | 34.351 | 34.067 | 486 | 1% | 163 | 0% | 446 | 1% | 33.497 1.016
Inventory carriying cost S/ | 4.881 | 4.395 | 4718 | 4.434 | 486 | 10% | 163 | 3% | 446 | 9% 3.864 1.016
Total segmento B Ahorros (en miles de S/)
3 8 8
(] -
c S £ S - 2 RightStock | Improvement
Parametros de decision 5 Q = = 7 % | g | % | B % 9 P
4 S £ 5 | O = - sl. sl.
@ = f=2 =
4 T 4
Average inventory value S/ | 15.871 | 14.319 | 15.219 | 14.331 | 1.552 | 10% | 651 | 4% | 1.539 | 10% | 12.391 3.479
Inventory policy cost S/ 22.908 | 22.312 | 22.656 | 22.381 | 596 | 3% | 252 | 1% | 528 | 2% | 21.633 1.275
Inventory carriying cost S/ | 5.874 | 5.278 | 5.622 | 5346 | 596 | 10% | 252 | 4% | 528 | 9% 4.599 1.275
Total segmento C Ahorros (en miles de S/)
e B |E |8 |, 2 Rightstock | | t
Parametros de decision = Q [ = 2 % | g | » |8 % gntotoe mprovemen
@ < b= g O - | S/. S/.
o |2 |2 |3
[ T 4
Average inventory value S/ | 8.863 | 8.164 | 8.525 | 7.961 | 698 | 8% | 338 | 4% | 902 | 10% 7.043 1,820
Inventory policy cost S/ 8.210 | 7.948 | 8.082 | 7.888 | 263 | 3% | 128 | 2% | 323 | 4% 7.542 668
Inventory carriying cost S/ | 3.263 | 3.000 | 3.135 | 2.940 | 263 | 8% | 128 | 4% | 323 | 10% 2.594 668

Fuente: Elaboracién, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)
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Anexo 18. Flujo de inversion (en miles S/)

RUBRO \ 2017 2018 2019 2020 2021 2022
(+)Ahorro Proyectado RightStock 2,186 2,065 2,131 2,201 2,276
(+) Impacto en el RightSku 179 0 0 0 0
(+) Impacto en el RightCast 1,937 | 2,006 2,065 2,131 2,201 2,276
(-)Inversién Total -3,610 | -214 -218 -223 -227 -232
Implementacion del sistema de planificacion
Software -1,650
Consultorias -330
Hardware / infraestructura -330
Equipo de Implementacion -495
Entrenamiento y formacion -495

Gestion del Cambio

Capacitaciones, programas de integracion en
gestion del cambio (RRHH), planes de -50 -51 -52 -53 -54 -55
comunicacion

Gestion del Desemperio
Bono anual por cumplimiento S&OP -160 -163 -166 -170 -173 -177

Flujo neto de fondos financieros (en miles S/) | -3,510 | 1,971 1,846 1,908 1,974 2,044

Factor de actualizacién 91% 83% 75% 68% 62%
CPPC (10%) 10% 1,792 1,526 1,433 1,348 1,269
Flujo de caja acumulada 1,792 3,318 4,751 6,099 7,368
Valor actual neto (en miles S/) -3,510 | -1,718 -192 1,241 2,589 3,858
Van econdmico (en miles S/) 3,858

Relacién beneficio/costo 2.099

Tasa interna de retorno 47.12%

Periodo de recuperacion (afios) 2.13

Fuente: Elaboracion, 2017 (sobre la base de Lindley, 2016)



