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Resumen ejecutivo

La industria cementera en el pais tiene la particularidad de concentrar tres grandes zonas
geograficas con posicién de dominio de las principales empresas nacionales. Cada empresa
participante en el sector ejerce una posicion dominante en su territorio, enfrentando escasa
competencia. Esto ha generado un escenario de alta rentabilidad para las empresas del sector en
los ultimos afios, con crecimiento sostenido del PBI del sector construccién. Este escenario podria

cambiar debido a la influencia de variables externas y al ingreso de nuevos participantes.

A través del andlisis del medio ambiente externo, se encontré que en el Gltimo afio el enfriamiento
de la economia, la inestabilidad politica y los conflictos socioambientales afectaron al sector
construccién. También se vio mayor presencia de empresas globales que incursionaron en el

sector, muestra de ello es la mayor penetracion del canal moderno (home centers).

Empleando la metodologia de las cinco fuerzas de Porter se logré determinar que el sector es
atractivo ya que las amenazas de nuevos ingresantes y sustitutos son bajas; asimismo, la rivalidad
de los competidores es escasa. Se ha llevado a cabo también la evaluacion de los factores criticos
de éxito y se hallé que la calidad del producto y el servicio al cliente, incluyendo la disponibilidad
del producto y la velocidad en la atencion, son los mas importantes. Hemos encontrado que las
fortalezas relevantes de Cementos Pacasmayo son la disponibilidad de reservas de materias

primas, la construccion de una red de asociados y la reputacion de la marca.

Los objetivos estratégicos que ha establecido la empresa son aumentar las ventas, incrementar su

participacion de mercado, reducir sus costos de produccion y aumentar el margen neto.

El presente trabajo establecera estrategias y planes de accion enfocados en la cadena de suministro
que permitan, a través de la implementacion de las mejores préacticas, la creacion de valor para la
organizacion a la par que se establezca una sélida gestion de la cadena de suministro que consolide

y fortalezca el liderazgo en el mercado.

Se observa que el andlisis econémico arroja un resultado muy favorable que deriva en la

recomendacion de implementarlos.

Este trabajo busca que la gestion de la cadena de suministros sea una fortaleza que otorgue una

ventaja competitiva sobre la competencia que a futuro se pueda presentar.
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Introduccién

En el 2013 el producto bruto interno del Pert fue aproximadamente US$ 217 mil millones, con
un crecimiento de 5,02% respecto al afio anterior. El sector construccion crecié 8,5%, por encima
del PBIY, y si bien respecto al afio anterior se muestra una leve desaceleracién, continla

evidenciando un gran dinamismo, como se puede apreciar en el grafico siguiente.

Gréfico 1. Tasa de crecimiento del PBI en el sector construccion (Ultimos seis afios)
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Fuente: Elaboracion propia basada en datos del Banco Central de Reserva del Pert, 2014.

Es importante sefalar que las variables econdmica, politica y social influyen directamente en el
sector. Ejemplos de lo mencionado son la crisis financiera internacional (2009) y las elecciones

presidenciales en Per( (2011) que generaron una desaceleracién importante.

El sector construccion crecié en promedio 1,5 veces el PBI en los ultimos diez afios, tal como se

muestra en el gréafico siguiente:

Gréfico 2. PBI del pais versus PBI del sector construccion (variacion porcentual anual)
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Fuente: Estudios Econémicos de Scotiabank, 2014.

1 Seguin los indicadores econémicos del cuarto trimestre del 2013 del Banco Central de Reserva del Per(.



Durante el 2013, el sector cementero tuvo ventas por US$ 1.500 millones aproximadamente. Las
ventas de cemento representan el 90%?2 del PBI del sector construccion. Una caracteristica
particular de las empresas productoras de cemento es que se encuentran en diferentes zonas
geogréficas® y dividen al mercado peruano en tres regiones basicamente: norte, centro y sur. En
cada una de ellas, una empresa productora de cemento ejerce una posicion dominante y enfrenta
escasa competencia. Por este motivo, el mercado donde se desenvuelven las empresas productoras

de cemento es un mercado de competencia imperfecta®.

Esto ha generado un escenario de alta rentabilidad para las empresas del sector cementero en los
altimos afios®. El sector resulta atractivo para nuevos ingresantes y obliga a las empresas a
fortalecer su posicién competitiva para enfrentar esta posible amenaza. Las empresas que
compiten en el sector deben prepararse para un posible escenario con un mercado de competencia

perfecta.

Se debe disefiar e implementar un plan estratégico para CPSAA a fin de determinar las
oportunidades de mejora que fortalezcan su posicion competitiva, lo cual le permitira estar
preparado para afrontar la competencia de nuevos ingresantes a su mercado y garantizar la
sostenibilidad de la empresa a largo plazo.

El alcance del presente trabajo se enfocara en las estrategias que conduzcan a mejorar la gestion
de la cadena de suministro®. Estas se obtendran a partir del desarrollo del Plan Estratégico de

Cementos Pacasmayo S. A. A.

2 Pablo Nano, jefe de Estudios Econdmicos de Scotiabank.

3 Ver el Anexo 4. Mapa cementero del Perd.

4 Ver el Anexo 8. Factores de imperfeccion.

5 Ver el Anexo 2. Rentabilidad del sector cemento en el Perti (2009-2013).

6 Ver el Anexo 9. Definiciones de cadena de suministro y gestion de cadena de suministro.



Capitulo I. La empresa
1. Cementos Pacasmayo S. A. A.

El cemento es un material inorganico finamente molido que, amasado con agua, forma una pasta
que fragua; una vez endurecido, conserva su resistencia y estabilidad. El principal componente
utilizado en el proceso de transformacion’ del cemento es la caliza. El cemento es el principal
insumo de la construccion, sector de gran dinamismo en nuestro pais en los Gltimos afios. En el
Per( se ha generado un escenario de alta rentabilidad® en este sector (el PBI de la construccion

presenta un crecimiento sostenido).

Cementos Pacasmayo S. A. A. (en adelante CPSAA) es una empresa peruana perteneciente al
Grupo Hochschild ®, constituida en 1957, cuya actividad principal es la produccién y
comercializacién de cemento, cal, bloques, concreto y agregados en la region norte del Perd.
Cuenta con una planta ubicada en la provincia de Pacasmayo (departamento de La Libertad), cuya
capacidad de produccién de clinker y de cemento es de aproximadamente 1.500.000 y 2.900.000
toneladas anuales, respectivamente y otra planta en Rioja (departamento de San Martin), cuya
capacidad de produccion de clinker y de cemento es de aproximadamente 280.000 y 440.000
toneladas anuales, respectivamente, con cobertura en la region nororiental del pais. También tiene

plantas de premezclado de concreto en Chimbote, Trujillo, Chiclayo, Piura y Cajamarca.

En el Anexo 4 se muestra la ubicacion de las dos unidades productivas de cemento de CPSAA,
asi como las fabricas de las demas empresas cementeras en el pais. Se puede observar que el
territorio de cada una esta dividido en regiones geogréaficas. Consecuentemente, cada empresa

ejerce una posicién dominante en su zona de influencia y enfrenta escasa competencia.

Recientemente, se ha iniciado la construccion de la tercera planta cementera del grupo en Piura,
cuyo inicio de operaciones estd programado para el 2015. Su capacidad de produccion sera
1.000.000 toneladas anuales de clinker y 1.600.000 de cemento. Asi, la empresa tendria su

«tridngulo del cemento» para la atencién de sus mercados™.

CPSAA tiene a su vez actividades de abastecimiento con la explotacion de canteras propias y de

distribucion, estas Ultimas a través de su subsidiaria Distribuidora Norte Pacasmayo S. R. L. (en

”Ver el Anexo 1. Proceso de produccién del cemento.

8 Ver el Anexo 2. Rentabilidad del sector cemento en el Per(i (2009-2013).
9 Ver el Anexo 3. Estructura del Grupo Hochschild.

10'Ver el Anexo 5. Triangulo cementero de CPSAA.



adelante DINO), que cuenta con una amplia red de distribuidores asociados para brindar una

mejor atencion y cobertura en su mercado.
2. Modelo actual del negocio

Se empleara la metodologia del lienzo (canvas en inglés) de Osterwalder!! para la elaboracién del
modelo de negocio de CPSAA. De acuerdo al autor, «un modelo de negocio describe las bases
sobre las cuales una empresa crea, proporciona y capta valor» y el resultado es algo similar a lo

gue se aprecia en el siguiente grafico:

Gréfico 3. Modelo de negocio de Osterwalder
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Fuente: Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, 2013.

A continuacién pasaremos a describir cada uno de los elementos del lienzo para CPSAA:
2.1 Segmentos del mercado

Los segmentos del mercado para el negocio del cemento que atiende la empresa son: el

autoconstructor, el sector privado y el sector publico.

En el Anexo 6 se observa la participacion de cada uno de ellos en las ventas de CPSAA. Cada
segmento tiene sus propias necesidades y por ello requiere canales y relaciones especificas que
valoren diversos atributos. La rentabilidad en cada uno de estos segmentos varia de acuerdo a sus

caracteristicas.
2.2 Propuesta de valor

La propuesta de valor de CPSAA se centra en tres atributos: la disponibilidad, la velocidad de

atencion y la calidad de los productos.

11 Segun la generacion de modelos de negocio de Alexander Osterwalder e Yves Pigneur.



Se debe considerar que el mayor porcentaje de las ventas corresponde al cemento tradicional; sin
embargo, se esta originando la tendencia a descomoditizar el producto, con lo cual la empresa
esta desarrollando diferentes tipos de cemento de acuerdo a cada necesidad*?.

2.3 Canales
Los canales empleados por CPSAA son:

e Venta directa.
o Distribuidor mayorista (asociado).
o Distribuidor minorista (no asociado).

e Canal moderno (empresas de retail de construccion como Sodimac).

Utiliza a DINO, que funciona como brazo comercial para poder desarrollar los canales antes
mencionados 3. En el caso del segmento autoconstruccion, los canales disponibles son el
distribuidor minorista y el canal moderno. EI segmento sector privado (empresas constructoras)
puede, ademas de los dos canales anteriores, adquirir el producto a través del distribuidor asociado
0 como venta directa de CPSAA. Y el sector publico utiliza los mismos canales que el privado,

con la particularidad que la compra se efectla a través de licitaciones.

Los canales son muy importantes en el modelo de negocio ya que su eficiencia se vincula a la
experiencia de compra del consumidor. Si el canal no funciona o no cuenta con el producto, se

abre una puerta de entrada a la competencia.
2.4 Relaciones con los clientes

Se busca que CPSAA se convierta en el proveedor preferido por los clientes a través de un servicio
especializado para cada segmento, fomentando una relaciéon cercana y, en algunos casos,
personalizada. De ese modo atiende de inmediato las consultas a través del soporte telefonico.
También se han creado programas de fidelizacion que buscan afianzar la relacion comercial con

los clientes.
2.5 Fuentes de ingreso

Las fuentes de ingreso son las ventas de los diferentes productos que comercializa CPSAA:

cemento en diferentes variedades y cal. Ambos productos son vendidos en diferentes

12 \er el Anexo 6. Participacion de CPSAA.
13Ver el Anexo 7. Atencién de segmentos por tipo de canal.



presentaciones (sacos, bolsones y a granel). También se venden productos semielaborados como
el concreto premezclado y los prefabricados.

2.6 Recursos clave
Los recursos clave son:

e Materias primas como caliza, puzolana y en algunos casos clinker (producto semielaborado).
e El dinero, dado que el proceso requiere uso intensivo de capital.
e Latecnologia, que facilita la obtencion de productos a través de procesos mas eficientes.

e Los colaboradores, pues son la base de la ventaja competitiva.
2.7 Actividades clave
Dado que la empresa esta integrada verticalmente, las actividades clave son:

e Abastecimiento de la materia prima (extraccién e importacion).

o El transporte de la materia prima hacia la planta.

e EIl proceso de produccién, que de la mano de la tecnologia, va en busca de la excelencia
operacional.

e El transporte del producto final a los clientes.
2.8 Asociaciones clave

Los socios clave son los que proveen los insumos y las materias primas como la escoria, el
combustible, el servicio de transporte, el clinker y los sacos. Con algunos de estos proveedores se
han suscrito contratos a largo plazo para propiciar una relacion estable y de confianza. Asimismo,

los proveedores de servicio de mantenimiento son clave para el desempefio del negocio.
2.9 Estructura de costos
Los costos més relevantes son:

e Energia eléctrica y combustibles (como el carbén y el petrdleo).
e Materias primas.
e Produccion.

e Transporte (tanto de materias primas como del producto terminado).

Estos costos son importantes en la determinacion de la rentabilidad de la empresa.



En base a lo antes descrito se ha elaborado el siguiente grafico que representa el modelo de
negocio de CPSAA.

Gréfico 4. Modelo de negocio de CPSAA
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Fuente: Elaboracion propia basada en Alexander Osterwalder, 2014.

En el modelo de negocio desarrollado se aprecian tres costos relacionados con las actividades y
recursos denominados clave: los costos de materia prima, los costos de produccion y los costos
de transporte. Los costos de materia prima y transporte son, en este modelo, mayores a los de
produccion (que incluyen los costos de mantenimiento de fabrica o equipos). Por este motivo los
proveedores de materia prima y de servicios de transporte son socios clave en este modelo del

negocio.

Hacia el mercado, los atributos valorados son la calidad del producto, la confiabilidad en el
abastecimiento, el posicionamiento de la marca y la disponibilidad en el punto de venta. Estos
impulsan a los clientes de cada segmento a tomar decisiones de compra eligiendo la propuesta de
valor de CPSAA.



Capitulo I1. Andlisis del medio ambiente externo

1. Andlisis del macroentorno

A fin de analizar el escenario en el que se desarrolla el negocio de CPSAA descrito en el capitulo
anterior, se consideraran las siguientes variables:

1.1 Variable politica

El Pert inici6 en el 2014 un nuevo ciclo de procesos electorales con las elecciones de alcaldes y
presidentes regionales. Esto ha generado un clima politico denso, de incertidumbre y conflicto,
con un impacto negativo en el desarrollo de los proyectos de inversion en infraestructura de los
gobiernos locales y regionales. En ese sentido, el sector construccion se ha visto afectado en su

crecimiento (particularmente, las ventas de las empresas productoras de cemento).

Asimismo, la coyuntura para las elecciones presidenciales del 2016 podria generar un

estancamiento en los indicadores de crecimiento del sector.

Tabla 1. Variable politica

. . Cambios en la relacion clientes- | Efecto probable .,
Variable | Tendencia P Conclusion
proveedores en CPSAA
Clientes: disminucion del Disminucién de
e Inestabilidad | crecimiento del sector construccion | las inversiones,
Politica oy R Amenaza
politica Proveedores: disminucion de menor
capital de trabajo presupuesto

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

1.2 Variable econémica

Se pronostica un crecimiento de la economia peruana de 3,1% en el 2014 y 5,5% en el 2015. De
acuerdo a estas proyecciones, el sector construccion ha retrocedido en comparacion con el 2013,
donde los despachos de cemento en el mercado peruano decrecieron de 10,4% en el 2013 al 1,9%
en el 2014,

14 Seglin Reporte de inflacién: panorama actual y proyecciones macroeconémicas 2014-2016 de Octubre
2014, del Banco Central de Reserva del Per(.




Tabla 2. Variable econdmica

Cambios en la relacion clientes- EUEGHD
Variable | Tendencia probable en | Conclusion
proveedores CPSAA
. Clientes: menor poder adquisitivo. | Disminucion de
Estancamiento AR
del PBI Proveedores: disminucion de la los despachos | Amenaza
- demanda de cemento
Economica - - —
Incremento | Clientes: menor poder adquisitivo. |  Aumento de
del tipo de Proveedores: elevados costos de costos Amenaza
cambio importacién operativos

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

1.3 Variable social

Existe en el pais un déficit de 1,8 millones de viviendas®, lo cual significa que la industria del

cemento tiene un potencial de crecimiento importante. Es posible que ciertos programas como

Mivivienda se reactiven y tomen mas fuerza, considerando lo indicado en el punto anterior.

Por otro lado, a febrero del 2014 existian 212 conflictos sociales®. Estos conflictos afectan el

dinamismo del sector construccion debido al retraso en la ejecucion de proyectos. La mayor

cantidad de ellos son conflictos socioambientales relacionados principalmente con actividades

extractivas.

Tabla 3. Variable social

Variable Tendencia Cambios en la relacion Efecto probable Conclusion
clientes-proveedores en CPSAA
Clientes: demanda insatisfecha
Déficit de viviendas y déficit en Aumento de los
habitacional e proyectos de infraestructura. despachos de | Oportunidad
infraestructura | Proveedores: incremento de la cemento
Social demanda
Clientes: paralizacion de Disminucion de
Conflictos proyectos de inversion.
) . A los despachos de | Amenaza
socioambientales | Proveedores: disminucion de la
cemento
demanda

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

15 Segin revista Mivivienda (noviembre del 2013).
16 Ver el Anexo 10. Conflictos socioambientales activos por departamentos (a abril del 2014).




1.4 Variable tecnoldgica

La principal tecnologia constructiva a nivel nacional utiliza como insumo principal el cemento y
no existe por ahora una alternativa constructiva que haya penetrado en el consumidor para

cambiar este esquema.

En el sector existe una modernizacién de las plantas productoras a fin de tener mayor capacidad
de produccion y menores costos operativos, ejemplo de ello son las empresas Unién Andina de
Cementos S. A. A. (Unacem) y Cementos Yura S. A. (Yura), que han culminado los proyectos de
modernizacion de sus nuevas plantas, y CPSAA, que pondra en marcha su nueva planta de Piura
en el 2015.

Tabla 4. Variable tecnolégica

Cambios en la relacion Efecto probable

Variable Tendencia clientes-proveedores en CPSAA Conclusion
. Clientes: necesidad del
Tecnologia
. producto cemento. Mayor demanda de .
constructiva en Proveedores: incremento de cemento Oportunidad
base al concreto '
la demanda

Clientes: incremento en la
oferta de cemento.
Proveedores: la mejora Mayor capacidad
producira una menor de produccion
demanda de insumos,
repuestos y consumibles

Tecnolbgica
Modernizacion
de plantas de
produccion

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

1.5 Variable ambiental

Recientemente se ha tornado mas estricta la fiscalizacion a través del Organismo de Evaluacion
y Fiscalizacion Ambiental (OEFA). Existe mayor control sobre la contaminacion que se pueda
generar en el proceso productivo o el transporte de materias primas y productos. Asimismo, se
debe considerar que los residuos generados en esta actividad deben ser dispuestos a través de las
empresas prestadoras de servicios de residuos sélidos (EPS-RS) que se encuentran registradas en

la Direccion General de Salud Ambiental (Digesa) del Ministerio de Salud.

También existe la tendencia creciente para reducir la utilizacion de clinker en la produccion de

cemento, con lo cual se tendria un menor consumo de combustible y menor polucion.
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Tabla 5. Variable ambiental

. . Cambios en la relacion clientes- | Efecto probable .
Variable | Tendencia Conclusion
proveedores en CPSAA
. Mayor control del
Clientes: neutro. yor cont
) o ente fiscalizador,
Mayor Proveedores: requerimiento de
Lo . mayores Amenaza
fiscalizacion cumplimiento de normas . -
ambientales INVersiones y
Ambiental Costos operativos
Clientes: producto mas ecoldgico.
- Proveedores: necesidad de materia | Incremento de
Ecologica - ; ) . Amenaza
prima amigable con el medio costos operativos
ambiente

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

1.6 Variable legal

El cemento en el Peru es uno de los productos con mayor nimero de normas técnicas que datan
del inicio del proceso de normalizacién en el pais. Se cuenta con siete normas sobre
especificaciones, una de muestreo e inspeccion, cinco sobre adiciones y treinta sobre métodos de
ensayo.

En la actualidad, la responsabilidad de la normalizacion es del Instituto Nacional de Defensa de
la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual (Indecopi). La normalizacién del
cemento se lleva a cabo por el Comité Técnico Permanente de Normalizacion de Cementos y
Cales y es gestionada por la Asociacion de Productores de Cemento (Asocem), quien ejerce la

secretaria técnica.

Es también importante mencionar el caracter oligopolico del sector, que en cada regiéon de
influencia se convierte en un monopolio que podria generar abusos de posicién de dominio. Un
ejemplo de ello es el caso de Unacem con Cementos Mexicanos S. A. (Cemex): ejerci6 un intento

de barrera de ingreso utilizando su posicion de dominio con el canal distribuidor.

Tabla 6. Variable legal

- . Cambios en la relacion clientes- | Efecto probable .
Variable | Tendencia P Conclusion
proveedores en CPSAA
. Clientes: transparencia en el
Regulacion
mercado. Mayor control del
Legal de la ) . Amenaza
. . Proveedores: transparencia en el ente regulador
industria
mercado
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Fuente: Elaboracion propia, 2014.

1.7 Variable global

La crisis financiera del 2008 origin6 que las grandes empresas cementeras pospusieran sus planes

de expansién hacia nuevos mercados. Sin embargo, en los Gltimos afios se ha observado mayor

dinamismo en el sector; el escenario es adecuado para el incremento de la intensidad de los

competidores actuales y para el ingreso de nuevos competidores. Por ejemplo, la compra de una

planta de cemento ecuatoriana por parte de Unacem o, en el canal moderno, la reciente compra

del retail de construccion Maestro por parte del grupo Falabella (Sodimac).

Tabla 7. Variable global

Cambios en la relacion clientes-

Efecto probable

Variable | Tendencia Conclusion
proveedores en CPSAA
Mayor Clientes: diferentes alternativas de
L, Menores
participacion compra. ,
) . margenes en el Amenaza
del canal Proveedores: tendencia a menores producto
moderno margenes
Global - — -
.. Clientes: mas alternativas de
Movimiento comora Mavor
de capital pra. Y Amenaza

entre paises

Proveedores: mayores
oportunidades de venta

competencia

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

12




2. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Las variables de los factores externos que consideramos clave son:

Tabla 8. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Factores externos clave Ponderacion Clasificacion Puntuacion
Oportunidades ponderada
1. Modernizacion de plantas de 0,05 2 0,10
produccién
2. Tecnologia constructiva en base al 0,16 4 0,64
concreto
3. Déficit habitacional e infraestructura 0,13 3 0,39
Amenazas
1. Inestabilidad politica 0,12 2 0,24
2. Estancamiento del PBI 0,12 2 0,24
3. Incremento del tipo de cambio 0,03 1 0,03
4. Conflictos socioambientales 0,10 2 0,20
5. Mayor fiscalizacién ambiental 0,04 3 0,12
6. Tendencia ecoldgica 0,03 2 0,06
7. Regulacion de la industria 0,04 3 0,12
8. Mayor participacion del canal 0,15 3 0,45
moderno
9. Movimiento de capital entre paises 0,03 1 0,03
1 2,62

Fuente: Elaboracion propia, 2014,

Se ha establecido la clasificacion de cada variable del 1 al 4 de la siguiente manera: Clasificacion:

(4) la respuesta es excelente, (3) la respuesta es mayor al promedio, (2) la respuesta es promedio

y (1) la respuesta es deficiente.

El resultado final ponderado (2,62) nos indica que en el entorno actual, la empresa esta por encima

de la media en su intento de capitalizar las oportunidades que ofrece el sector y evitar o minimizar

el impacto negativo de las amenazas.
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3. Analisis del microentorno
3.1 Identificacion del sector

Las diferentes empresas en la industria del cemento en el Per('” son Unién Andina de Cementos
S. A. A. (Unacem), Cementos Pacasmayo S. A. A. (CPSAA), Yura S. A. (Yura), Cementos

Mexicanos S. A. (Cemex) y Caliza Cemento Inca S. A.

El mercado del cemento en el Perl esta delimitado principalmente por el espacio geogréafico
donde operan las empresas cementeras. Su ubicacion determina que el mercado nacional se
encuentre repartido por regiones, en las cuales cada empresa ejerce una posicion dominante,
enfrentando escasa competencia. La principal razén para esta division natural obedece a los
elevados costos de transporte, que encarecen el traslado del producto final. Con estos costos,
resultaria poco rentable para las empresas incursionar desde sus ubicaciones actuales, fuera de su
zona de influencia. Asimismo, en la actualidad el cemento es percibido principalmente como un
producto homogéneo®®, por lo que el margen de diferenciacion en los productos es limitado. Otro
factor que desalienta la incursién de las empresas fuera de su zona de influencia es el sistema de
distribucion del producto, dado que cada empresa tiene ya desarrollada una red para llegar a sus

clientes.

3.2 Evolucién del sector

El sector cementero ha tenido un crecimiento notable en la Gltima década, en la que el PBI de la
construccién ha tenido algunos afios un incremento porcentual de hasta dos digitos con respecto
al afio anterior (ha estado por encima del PBI del pais). Uno de los principales indicadores del
PBI del sector construccion es el de despachos de cemento, que préacticamente se duplicaron en
un periodo de siete afios, pasando de cinco a diez millones de toneladas por afio, como se puede

apreciar en el Grafico 5.

Esta expansion de la construccion se sustenta en el dinamismo de la actividad privada con
diferentes proyectos de viviendas, centros comerciales, infraestructura para la mineria, etc., y por

el sector publico con inversién en colegios, proyectos sociales, habitacionales, carreteras, etc.

17Ver el Anexo 11. Empresas del sector cementero peruano.

18 Seglin la enciclopedia virtual Eumed, el producto homogéneo es un producto indiferenciable por las
cualidades de su origen de fabricacion; generalmente revisten esta categoria las materias primas tales como
el petrdleo, el cemento, la soja, etc. En los mercados de productos homogéneos el precio pasa a ser la variable
relevante para la toma de decisiones.
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Gréfico 5. Despachos de cemento (millones de toneladas)
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Fuente: Asocem y Estudios Econdmicos Scotiabank, 2014.

Podemaos concluir que en este escenario las cementeras peruanas, buscando fortalecer su posicién
competitiva y resguardando sus mercados, han hecho millonarias inversiones para incrementar su
capacidad de produccidn, buscando alcanzar también eficiencias productivas con tecnologia mas
limpia a la par de obtener reducciones de costos operativos y optar por procesos amigables con el
medio ambiente. Para los préximos afios se espera que el sector siga creciendo, probablemente

con tasas menores, pero continuara siendo un elemento dinamico de nuestra economia.

A corto plazo, no se espera una modificacion en el actual esquema de participacion donde cada
una de las tres grandes cementeras es duefia de su mercado. Empresas con pequefia participacion
de mercado buscaran penetrar en los mercados del centro y norte del pais, dado que en el sur es

mas complicado por el alto costo de los fletes.
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4. Analisis de las cinco fuerzas de Porter

La herramienta que nos permitira analizar y entender como interact(a el sector es el anlisis de la
competitividad del sector a través de las cinco fuerzas de Michael Porter'®,

4.1 Nuevos ingresantes

Para esta fuerza se analizaran los factores que afectarian el ingreso de nuevos competidores y su
nivel de atractivo para las empresas actuales. Se mediran cualitativamente estos factores en cinco

niveles: muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto (teniendo en cuenta el atractivo actual y el futuro).

Tabla 9. Nuevos ingresantes y barreras de entrada

Nivel de atractivo para las empresas actuales
Factores
Atractivo actual Atractivo futuro

Economias de escala Alto Muy Alto
Diferenciacion del producto Medio Alto
Identidad de marca Medio Alto
Acceso a canales de distribucion Medio Alto

Requerimiento de capital Alto Muy Alto

Acceso a tecnologia avanzada Medio Medio

Acceso a materia prima Alto Muy Alto

Politicas gubernamentales Alto Alto

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

De la tabla anterior vemos que el atractivo para las empresas del sector es de nivel medio-alto en

la actualidad y tenderia a ser alto-muy alto en el futuro.

Por lo tanto, se puede afirmar que las posibilidades de ingreso de nuevos participantes se
encuentran afectadas por las altas barreras de ingreso como la inversion para la instalacion de una

planta cementera, la existencia de nuevas canteras para la obtencién de piedra caliza, el

19 Porter, Michael. Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior.
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conocimiento de los sistemas de distribucion, etc. Se estima que el tiempo de inicio de operaciones
de una planta nueva podria tardar de tres a cinco afios desde el momento en que se toma la

decision.

Se concluye que la amenaza de nuevos ingresantes es baja debido a la existencia de barreras de
entrada altas.

4.2 Rivalidad entre los competidores

Para esta fuerza se analizara los factores que influencian el nivel de competencia y su nivel de
atractivo para las empresas actuales. Se mediran cualitativamente estos factores en cinco niveles:

muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto (teniendo en cuenta el atractivo actual y el futuro).

Tabla. 10. Factores de la fuerza rivalidad entre los competidores

Nivel de atractivo para las empresas actuales
Factores
Atractivo actual Atractivo futuro

Cantidad de competidores importantes Muy alto Alto
Crecimiento de la industria Medio Alto

Costos de almacenamiento Medio Medio
Diferenciacion del producto Medio Bajo
Incremento de capacidad Alto Alto

Expectativas de rentabilidad Alto Medio

Fuente: Elaboracion propia, 2014,

De la tabla anterior podemos decir que el atractivo de acuerdo a la rivalidad entre los competidores

del sector es de nivel medio-alto en la actualidad, con tendencia a reducirse.

Uno de los factores que contribuyen al nivel de atractividad actual alto es la existencia de una
reducida cantidad de competidores, dado que cada empresa es dominante en su area de influencia.
Esto podria cambiar dado que los competidores actuales pueden incrementar su presencia en
territorio del otro y aumentar la importancia del canal moderno. Asimismo, hoy en dia la
diferenciacion del producto est4d tomando mayor importancia por lo que la rivalidad tenderia a

crecer.

17



Se concluye que la rivalidad entre los competidores actuales es baja. Esta condicién podria
cambiar si una empresa global entrara a competir, con lo cual los factores mencionados se

deberian reevaluar.

4.3 Poder de negociacion de los clientes

En este caso se tomara en cuenta los factores que influencian el poder de los compradores y su
nivel de atractivo para las empresas actuales. Se mediran cualitativamente estos factores en cinco

niveles: muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto (teniendo en cuenta el atractivo actual y el futuro).

Tabla 11. Factores de la fuerza y poder de negociacion de los clientes

Nivel de atractivo para las empresas actuales
Factores
Atractivo actual Atractivo futuro
Cantidad de compradores importantes Alto Medio
Disponibilidad de sustitutos del Muy alto Alto
cemento
Costos de cambio de los compradores Muy alto Muy alto
Amenaza de integracion hacia atras Muy alto Muy alto
Nivel de exigencia por estandares Alto Medio
sociales y ambientales

Fuente: Elaboracion propia, 2014,

El atractivo de acuerdo al poder de negociacion de los clientes es de nivel alto-muy alto en la

actualidad, con tendencia a reducirse en el futuro.

Los factores que contribuyen al nivel de atractividad actual alto son la reducida cantidad de
compradores importantes, la inexistencia de productos sustitutos y la casi nula posibilidad de

integracion hacia atréas.

Por lo tanto, se concluye que el poder de negociacién de los clientes actual es bajo.

4.4 Productos sustitutos
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En esta fuerza se tomarén en cuenta los factores que influencian los productos sustitutos y su nivel
de atractivo para las empresas actuales. Se mediran cualitativamente estos factores en cinco

niveles: muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto (teniendo en cuenta el atractivo actual y el futuro).

Tabla 12. Factores de la fuerza y productos sustitutos

Nivel de atractivo para las empresas actuales
Factores
Atractivo actual Atractivo futuro
Disponibilidad de sustitutos Muy alto Muy alto
Precio-valor de sustitutos Medio Medio
Rentabilidad del producto sustituto Alto Alto
Costos de cambio de los usuarios Alto Alto

Fuente: Elaboracion propia, 2014,
El atractivo del sector con respecto a los productos sustitutos es de nivel alto en la actualidad,

con tendencia a mantenerse en el futuro.

El factor que contribuye a esto es la casi nula disponibilidad de sustitutos. Existe actualmente un
minimo riesgo de uso de productos sustitutos del cemento, tales como los materiales

prefabricados.
Por lo tanto, se concluye que la disponibilidad de sustitutos actual es baja.

4.5 Poder de negociacion de los proveedores

En este caso se tomaran en cuenta los factores que influencian el poder de los proveedores y su
nivel de atractivo para las empresas actuales. Se mediran cualitativamente estos factores en cinco

niveles: muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto (teniendo en cuenta el atractivo actual y el futuro).

Tabla 13. Factores de la fuerza y poder de negociacion de los proveedores

19



Nivel de atractivo para las empresas

Factores IS
Atractivo actual Atractivo futuro
Cantidad de proveedores importantes Medio Medio
Disponibilidad de sustitutos para los productos Bajo Bajo
de los proveedores
Costos de cambio de productos de los Medio Medio
proveedores
Amenaza de integracion hacia adelante Alto Alto
Costo total del producto contribuido por Medio Bajo
proveedores

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

El atractivo de acuerdo al poder de los proveedores es de nivel medio en la actualidad, con

tendencia a mantenerse en el futuro.

Los factores que contribuyen al nivel de atractividad actual medio son la reducida cantidad de

proveedores y pocos productos sustitutos, asi como la baja posibilidad de integracion hacia

adelante. Ademas, se muestra también una incidencia importante dentro de la estructura de costos

del cemento: el costo de los productos de los proveedores (sobre todo del costo de energia). Se

concluye que el poder de negociacion de los proveedores actual es bajo.

Tabla 14. Resumen de las cinco fuerzas

Fuerza Nivel

Amenaza de nuevos ingresantes Bajo
Rivalidad entre los competidores Baja
Poder de negociacion de los clientes Bajo
Poder de negociacion de los proveedores Bajo
Disponibilidad de productos sustitutos Baja

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Por lo tanto, de acuerdo al andlisis de las cinco fuerzas, es un sector atractivo ya que la amenaza
de nuevos ingresantes es baja, existe poco poder de negociacién tanto de proveedores como de
clientes, hay escasa o nula rivalidad entre los competidores y, a corto plazo, no existen productos
sustitutos.

5. Matriz de posicion competitiva (MPC)

Dado que entre las cinco empresas mencionadas anteriormente, las tres que cuentan con mayor
participacion de mercado son Unacem, CPSAA y Yura, se empleard la matriz de perfil
competitivo (MPC)? para analizar la competitividad relativa de estas empresas productoras de

cemento peruanas.
Se ha establecido la clasificacion de cada variable del 1 al 4 de la siguiente manera:

Clasificacion: (1) debilidad principal, (2) debilidad menor, (3) fortaleza menor y (4) fortaleza

principal.

20 David, Fred R. Conceptos de administracion estratégica.
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Tabla 15. MPC de CPSAA vy sus principales competidores

CPSAA UNACEM YURA

[0 Z X o Z X o Z X o
1 BB BEEE BE

(@) (@) (@)
S g S| § S8 |3 5@
FACTORES CRITICOS DE EXITO L Z i Z i zZ
0 @) 0 @) 0 @)
< o < o < o

- — —

O O O
1 Calidad del producto 0,15 4 0,6 4 0,6 4 0,6
2 Capacidad de produccion 0,09 2 0,18 4 0,36 4 0,36
3 Competitividad del precio 0,08 3 0,24 4 0,32 3 0,24
4 Disponibilidad de producto 0,15 4 0,6 4 0,6 4 0,6
5 Margen de rentabilidad 0,11 3 0,33 4 0,44 4 0,44
6 Reputacion de la marca 0,08 4 0,32 4 0,32 4 0,32
7 Participacion de mercado 0,06 4 0,24 3 0,18 4 0,24
8 Cadena de suministro eficiente 0,12 3 0,36 2 0,24 2 0,24
9 Servicio al cliente 0,12 3 0,36 3 0,36 3 0,36
10 Tecnologia de vanguardia 0,04 2 0,08 4 0,16 4 0,16
TOTAL 1 3,31 3,58 3,56

Fuente: Elaboracion propia basada en Fred R. David, 2014.
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Debido a la particularidad de este sector, en el que cada empresa cuenta practicamente con un
monopolio dentro del mercado en su respectiva zona de influencia, es que se observan en el cuadro
gue coinciden como factores de éxito: la calidad del producto, la reputacion de la marca y la

disponibilidad del producto.

La matriz muestra que Unacem es la empresa que cuenta con una mejor posicién relativa frente a
las otras dos, aunque muy de cerca le sigue Yura. Dos de los factores de éxito en los que CPSAA
muestra debilidad son la capacidad de produccion (que se encuentra rezagada frente a las otras
dos) y la tecnologia (los equipos de la planta son relativamente antiguos y las otras dos empresas

han modernizado sus plantas recientemente).

Es importante resaltar el esfuerzo que esté llevando a cabo CPSAA en la mejora de la gestion de
la cadena de suministro (obtiene el mayor puntaje en ese factor). Esto se analizara posteriormente

en este trabajo.
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Capitulo I11. Anélisis interno

A manera de referencia, se incluye el organigrama de CPSAA:

Gréfico 6. Organigrama de CPSAA

Directorio
Gerencia de
Gerencia Auditoria
General
]
] ] ] ] ] ]
Vicepresidencia : : . Gerencia . Gerencia
Vicepresidenci de Vlggp’\rl(zmgginoma Central de &enrterglc'(?e Central de
a Legal Administracion Cemegntos Desarrollo Minas Proyecto
y Finanzas Corporativo Fosfatos

Fuente: Cementos Pacasmayo S. A. A, 2013.

Para el analisis interno se utilizara la cadena de valor de Porter?. Se evaluara el desempefio de
cada una de las actividades de la cadena de valor, tanto primarias como de apoyo, para luego tener
como resultado un conjunto de actividades que representan fortalezas y otro grupo que

constituyen debilidades.

1. Cadena de valor de Porter

Esta herramienta nos proporciona una vista interna de la empresa. Las actividades que pueden ser
fuente de la ventaja competitiva de una empresa se clasifican, segin Porter, en actividades

primarias y actividades de apoyo.
1.1 Actividades primarias

De acuerdo a Porter, las actividades primarias son aquellas que estan directamente relacionadas
con la elaboracién del producto. Para CPSAA el producto final es el cemento, por lo tanto las
actividades primarias se concentran en la explotacion y abastecimiento de materia prima, el
proceso de transformacién en la planta industrial y la distribucion fisica hacia los clientes.
También se incluye el aspecto comercial desarrollado con las actividades de marketing y ventas

y, finalmente, el servicio posventa a los clientes.

2 porter, Michael. Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior.
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Ahora pasaremos a detallar las caracteristicas particulares de cada una:

o Logistica de entrada: actividades asociadas con la explotacién y abastecimiento de materia

prima, su recepcion y entrega al proceso productivo. También considera el abastecimiento de

materiales directos como los envases.

Tabla 16. Actividades de logistica de entrada

Actividad Descripcion Estado
Disponibilidad de reservas La propiedad de las canteras de caliza'y Fortaleza
de materias primas. puzolana permite obtener de manera rentable | RELEVANTE
Valor: asegurar el las principales materias primas. Garantiza la
suministro de las sostenibilidad de la empresa.
principales materias
primas.
Transporte de lacalizay | Todo el servicio de transporte es tercerizado, lo Debilidad
puzolana a la planta cual obliga a la empresa a minimizar ese riesgo NORMAL
industrial. mediante un marco contractual adecuado y a
Valor: asegurar el diversificar a los proveedores de este servicio.
suministro de las
principales materias
primas.
Compra de materia prima | Compra de materias primas de facil acceso en Fortaleza
local y del exterior. el mercado local e internacional. Se pueden NORMAL
Valor: asegurar el obtener buenas condiciones si se negocian
suministro de la materia contratos de suministro a largo plazo.
prima que no se explota ni
se produce.
Almacenamiento de Permite continuar con la produccién ante Fortaleza
materias primas. variaciones en la demanda o diferentes hechos NORMAL
Valor: mantener un que interrumpan el suministro.
adecuado stock de
seguridad.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

e Operaciones: actividades asociadas con la transformacion de la materia prima en el producto

final. Mediante un proceso industrial con dos fases principales consistentes en la produccién

de clinker en los hornos y la molienda de este con insumos adicionales, se obtiene el cemento.
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Tabla 17. Actividades de operaciones

Actividad Descripcion Estado
Proceso de produccion del Proceso continuo de produccién a Fortaleza
cemento. economias de escala. NORMAL
Valor: elaboracion del
producto final a economias de
escala.
Mantenimiento de las plantas Proceso de aseguramiento de la calidad Debilidad
industriales. con los planes de mantenimiento MENOR
Valor: garantizar la preventivo y predictivo. Se reduce el
confiabilidad de los equipos mantenimiento correctivo de los equipos.
para la continuidad del
proceso.
Control de calidad del Proceso de control de calidad en los Fortaleza
producto. laboratorios donde se lleva a cabo un RELEVANTE
Valor: reducir la ocurrencia de | continuo muestreo, monitoreo y control de
defectos y asegurar el mejor los procesos.
producto para los clientes.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Logistica de salida: actividades asociadas con la programacion y transporte de los productos

hacia los clientes para que puedan disponer de ellos en el momento oportuno.

Tabla 18. Actividades de logistica de salida

Actividad Descripcion Estado
Elaboracion del plan de En base a la recepcion de los requerimientos | Fortaleza
entregas. de despacho a clientes, se programa la NORMAL
Valor: garantizar la atencién

distribucion para la atencion de los pedidos

oportuna y eficiente a los dentro de los tiempos establecidos.

clientes.

Distribucién fisica del La distribucion se lleva a cabo a través de Debilidad
producto.

un outsourcing de transporte para contar en MENOR
Valor: utilizacion eficiente de la | todo momento con disponibilidad de flota.
flota de transporte.

Gestion de almacenes
comerciales.
Valor: acercar el producto en
Optimas condiciones a los
clientes.

Los almacenes estan ubicados en diferentes
ciudades de la zona de influencia, lo cual
permite atender de manera inmediata
requerimientos de los clientes.

Fortaleza
NORMAL

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

e Marketing y ventas: actividades vinculadas con la generacion de los medios adecuados que

permitan a los clientes adquirir el producto y asegurar la participacion de mercado.
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Tabla 19. Actividades de marketing y ventas

Actividad Descripcién Estado
Construccién y Se cuenta con un gran nimero de Fortaleza
fortalecimiento de lared | distribuidores exclusivos (mas de 300) en las | RELEVANTE
de asociados. principales ciudades. A través de ellos se
Valor: ampliar la canalizan gran parte de las ventas.
cobertura en nuestros
mercados.
Gestidn de cuentas claves. | Se tienen identificados los principales clientes Fortaleza
Valor: atencion publicos y privados y se disefia una estrategia NORMAL
personalizada para los de atencién personalizada para cada uno de
grandes clientes. ellos.
So6lido posicionamiento La marca Cementos Pacasmayo es muy Fortaleza
de la marca. querida por los clientes. RELEVANTE

Valor: construir una
marca reconocida en el
norte del pais.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Servicio: actividades asociadas con la provision de servicios para mantener o aumentar el

valor del producto.

Tabla 20. Actividades de servicio

asociados la posibilidad de

comercializar lineas

complementarias al cemento.

los asociados pueden comercializarlos a
sus clientes. Asi, se evitan tener que
acudir a otros proveedores a los que

probablemente no tengan acceso directo.

Actividad Descripcién Estado
Asesoria técnica. Se pone a disposicion de los clientes al Fortaleza
Valor: maximizar la equipo de ingenieros y arquitectos para | RELEVANTE
inversion de los clientes. gue brinden asesoria técnica a sus
proyectos.
Informacion y orientacion al Disponibilidad de lineas telefdnicas, Fortaleza
cliente. correo electrénico y portal para atender NORMAL
Valor: atencion rapida de de manera rapida las diferentes consultas
consultas y reclamos. y reclamos de los clientes.
Financiamiento a clientes. Reducido nimero de convenios con Debilidad
Valor: otorgamiento de entidades financieras para apoyar al NORMAL
créditos al segmento autoconstructor (60% del mercado) y a la
autoconstruccién y a los red de asociados.
asociados.
Lineas complementarias. A través de una ampliacién de la oferta Fortaleza
Valor: ofrecer a la red de de productos de lineas complementarias, | RELEVANTE

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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1.2 Actividades de apoyo

Siguiendo con el analisis de cadena de valor de Porter, las actividades de apoyo son aquellas que

soportan las actividades primarias y a la vez se apoyan entre si. Estas son infraestructura, recursos

humanos, tecnologia y abastecimiento. Ahora pasaremos a analizarlas:

o Infraestructura: incluye al equipo directivo y las areas financiera, legal, de planeamiento,

etc., que brindan apoyo a la cadena completa.

Tabla 21. Actividades de apoyo: infraestructura

Actividad Descripcion Estado
Gobierno corporativo. La adopcidn de préacticas de buen Fortaleza
Valor: reconocimiento de gobierno corporativo que buscan la RELEVANTE

inversores. transparencia, la reduccion de riesgos, el
acceso a mercados de capitales, etc.
Responsabilidad social Una empresa socialmente responsable Fortaleza
empresarial. busca generar relacion con los diferentes | RELEVANTE
Valor: permitir el desarrollo stakeholders atendiendo sus diferentes
sostenible. intereses.
Equipo ejecutivo con La plana gerencial con la que cuenta la Fortaleza
experiencia. compariia tiene un amplio conocimiento | RELEVANTE
Valor: conocimiento del del negocio del cemento.
negocio.
Alta capacidad financiera. Manejo ordenado de presupuestos e Fortaleza
Valor: recurso financiero inversiones, basado en un riguroso NORMAL
disponible para el crecimiento y control en la ejecucion.
la rentabilidad.
Adecuada asesoria legal. Cumplimiento de disposiciones Fortaleza
Valor: cumplimiento de la ambientales, legales, laborales, NORMAL
normatividad vigente. operativas, etc., que regulan todas las
actividades de la empresa para su normal
desenvolvimiento.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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e Recursos humanos: actividades asociadas al reclutamiento, seleccién, contratacion,

formacion y compensacion de los colaboradores.

Tabla 22. Actividades de apoyo: recursos humanos

Actividad Descripcién Estado
Reclutamiento y seleccion. | Atraer y reclutar al personal con perfil idoneo | Fortaleza
Valor: captacion de para los puestos vacantes (tanto a nivel interno | NORMAL
personal idéneo. como externo). Efectuar los programas de
induccion adecuados para su rapida integracion.
Gestion y desarrollo del Evaluacion del desempefio, programas de Fortaleza
talento. liderazgo y planes de desarrollo de carrera. NORMAL

Valor: permitir que los
colaboradores se
desarrollen y lograr

retenerlos.
Clima laboral y bienestar. Propiciar un entorno estimulante a los Debilidad
Valor: convertir a la colaboradores. Conocer sus necesidades para | NORMAL
empresa en un Great Place | brindarles atencion, chequeos médicos, planes
to Work. de jubilacion, etc.

Fuente: Elaboracion propia, 2014,

e Desarrollo tecnolégico: actividades asociadas con los esfuerzos para mejorar el producto y

el proceso.

Tabla 23. Actividades de apoyo: tecnologia de la informacion e investigacion

Actividad Descripcion Estado
Procesos administrativos Todas las actividades de la compafiia se Fortaleza
e industriales integrados. realizan en los sistemas disponibles (por NORMAL
Valor: informacion en ejemplo, SAP), asi quedan los registros de
linea para toma de las operaciones y se facilita compartir la
decisiones. informacion.
Investigacion y Busqueda permanente de nuevos productos Fortaleza
desarrollo. gue soporten el posicionamiento de ser «el | RELEVANTE
Valor: generacion de especialista en cementos».
nuevos productos.
Modelo comercial Equipos maviles para la fuerza de ventas, Fortaleza
altamente tecnificado automatizacion de reposicién de stocks y RELEVANTE
Valor: atencion rapida de toma de pedidos a tiempo real.
necesidades del cliente.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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e Abastecimiento: se refiere a la funcidn de compra de los inputs utilizados en toda la cadena

de valor de la empresa.

Tabla 24. Actividades de apoyo: abastecimiento

instalaciones de la empresa y cursos en
Lima o el exterior.

Actividad Descripcién Estado
Adquisicion de bienes y Fuerte poder de negociacion. Se realizan Fortaleza
Servicios. contratos de abastecimiento a largo plazo. | RELEVANTE
Valor: atencion oportuna de
necesidades de los clientes
internos.
Generacion de excesivos Se genera alta carga de trabajo operativo Debilidad
documentos de compra. por ser un proceso fuertemente NORMAL
Valor: cumplimiento del transaccional.
proceso y se permite la
trazabilidad
Desarrollo de proveedores. | En base a la homologacidn, se establecen Fortaleza
Valor: cliente reconocido en planes de accion para potenciar las NORMAL
el mercado industrial. oportunidades detectadas y permitir el
desarrollo de los proveedores que
trabajen con la empresa.
Servicio posventa. Planes de capacitacion y asesoria técnica Fortaleza
Valor: apoyo a los usuarios gue ejecutan los proveedores en las NORMAL

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Como podemos ver, esta herramienta ha permitido detectar cuales son las fortalezas y debilidades

con las que cuenta CPSAA en las diferentes actividades, tanto primarias como de apoyo.

2. Matriz de evaluacion de los factores internos (EFI)

Para la elaboracién de la matriz EFI se han seleccionado las fortalezas relevantes y las debilidades

detectadas en cada actividad de la cadena de valor. La clasificacion de cada variable va del 1 al 4

de la siguiente manera:

Clasificacion: (4) Fortaleza mayor, (3) Fortaleza normal, (2) Debilidad normal y (1) Debilidad

menor.

Tabla 25. Matriz EFI
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Factores internos claves ., e ., Puntuacion
Ponderacion | Calificacion

Fortalezas ponderada

Disponibilidad de reservas de materias 10% 4 0,40
primas
Control de calidad del producto 8% 4 0,32
Construccién y fortalt_emmlento de la red 10% 4 0,40
de asociados

Sélido posicionamiento de la marca 9% 4 0,36
Asesoria técnica 6% 4 0,24
Lineas complementarias 6% 4 0,24
Gobierno corporativo 5% 4 0,20
Responsabilidad social empresarial 6% 4 0,24
Equipo ejecutivo con experiencia 5% 4 0,20
Investigacién y desarrollo 4% 4 0,16
Modelo comercial altamente tecnificado 4% 4 0,16
Adquisicion de bienes y servicios 3% 4 0,12

Debilidades Ponderacién | Calificacion Sl ol

ponderada
Transporte de la c_allza y_puzolana ala 506 2 0,10

planta industrial
Mantenimiento de las plantas industriales 3% 1 0,03
Distribucién fisica del producto 5% 1 0,05
Financiamiento a clientes 4% 2 0,08
Clima laboral y bienestar 4% 2 0,08
Generacidn de excesivos documentos de 30 2 0,06
compra

Total 100% 3,44

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Se observa que la calificacion obtenida por CPSAA es de 3,44, lo que indica una posicién interna

solida, que explota sus fortalezas e intenta revertir sus debilidades para el desarrollo de sus

actividades.

3. Esquema VRIO
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Con las fortalezas relevantes del punto anterior, se profundizara con el andlisis VRIO?? (valioso,

raro, inimitable, explotado por la organizacion) para determinar cuéles son las fuentes de la

ventaja competitiva y posteriormente establecer la estrategia genérica.

Tabla 26. Esquema VRIO
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S ®© o o o o = o .2
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3 @ = S = gSN 88
S8 © 14 = i=) c = Qo
@ ® > ) = S & S c
(& "~ - > (2 E o
-~ L o -_— O
-~
. — Ventaja
Disponibilidad de reservas de | ;| i | g St | competitiva
P sostenible
Control de calidad del S No No Si Pandgc_i
producto competitiva
Construccion y .
- Ventaja
fortalecimiento de lared de | g | g | St | competitiva
sostenible
- - . Ventaja
Solido posuﬁll]zr;s;mento de la Si Si Si Si competitiva
sostenible
. . . Paridad
Asesoria tecnica Si No No Si competitiva
. . . . Paridad
Lineas complementarias Si No No Si competitiva
. . . . Paridad
Gobierno corporativo Si No No Si competitiva
Responsabllldqd social Si No No Si Parldgc_i
empresarial competitiva
Equipo ejecutivo con Ventaja
experiencia Si Si No Si competitiva
temporal
Investigacion y desarrollo Ventaja
Si Si Si Si competitiva
Sostenible
Modelo comercial altamente Paridad
tecnificado Si No No Si competitiva
Adquisicion de bienes 'y Paridad
servicios Si No No Si Competitiva

Fuente: Elaboracion propia basada en Barney, 2014.

22 Barney, J. B. & Hesterly, W. S. Strategic management and competitive advantage.
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Del andlisis interno a través de la cadena de valor de Porter se ha obtenido que la disponibilidad
de reservas de materias primas, la red de asociados, la marca fuerte y el enfoque en I&D son las
fuentes de ventajas competitivas sostenibles de CPSAA.

4. Ventaja competitiva y estrategia genérica

De acuerdo con el analisis de la cadena de valor y esquema VRIO, CPSAA cuenta con las

siguientes ventajas competitivas sostenibles:

e Disponibilidad de reservas de materias primas.
e Construccion y fortalecimiento de la red de asociados.
e Solido posicionamiento de la marca.

e Investigacion y desarrollo.

De acuerdo a esas ventajas competitivas, CPSAA debe utilizar, segun la teoria de Porter, una

estrategia genérica de liderazgo en costos, por lo siguiente:

e El producto de la industria es estandarizado. El cemento es considerado un commodity.

e Existen pocas maneras de diferenciar el producto para que tenga valor frente a los

consumidores.
e | amayoria de los compradores utilizan el producto de la misma manera.
e L os compradores incurren en costos bajos al cambiar de un vendedor a otro.

e Hay pocos compradores grandes que tienen poder considerable para negociar y bajar los
precios. Un ejemplo de ello son los clientes privados que licitan proyectos grandes y pueden
tener un poder de negociacién alto para solicitar algunos requerimientos adicionales

(presentacion, alcance logistico, etc.).

e Los recién llegados a la industria usan precios bajos de introduccion para atraer a los
compradores y crear una base de clientes, tal como lo viene haciendo la empresa Caliza

Cemento Inca.

Bajo estas condiciones, las ventajas competitivas de CPSAA le permitiran seguir manteniendo su
participacion de mercado aumentando su rentabilidad, lo cual es clave para el crecimiento

sostenible.
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Capitulo IV. Vision, mision y objetivos

1. La vision

Es una declaracién que pretende visualizar dénde queremos ver a la empresa a largo plazo. De
esta manera, se busca estimular y comprometer a toda la organizacion con lo que quiere y espera

ser en el futuro.

1.1 Vision actual

«Ubicarnos dentro del 10% de empresas cementeras mas rentables y comprometidas con el
cuidado del medio ambiente en América Latina».

1.2 Andlisis y reformulacién de la vision

Segun Serna Gémez (2008)%, los lideres de la organizacion deben formular la vision y esta debe
ser integradora y difundida interna y externamente. Consideraremos los siguientes elementos que
el autor sefiala para reformular la vision de CPSAA:

Tabla 27. Vision actual y propuesta

Elementos de la vision Actual Propuesta
Dimension de tiempo No se indica. Se propone: «Para el afio 2020
(...)».

Amplia y detallada

Se indica: «Ubicarnos
dentro del 10% de
empresas cementeras mas
rentables (...) en América
Latina».

Se propone: «(...) ubicarnos
dentro de las primeras 10
empresas cementeras mas

rentables de América Latina,

ofreciendo soluciones
constructivas innovadoras

(...)».

Positiva y alentadora

Seindica: «(...)y
comprometidas con el
cuidado del medio
ambiente (...)».

Se propone: «(...)y
manteniendo un alto
compromiso con la comunidad
y el medio ambiente».

Debe ser realista y posible

Silo es.

Siloes.

Debe ser consistente

Silo es.

Siloes.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

1.3 Vision propuesta

Para el afio 2020, ubicarnos dentro de las diez empresas cementeras mas rentables de América
Latina, ofrecer soluciones constructivas innovadoras y mantener un alto compromiso con la

comunidad y el medio ambiente.

2. La mision

23 Serna Gomez, Humberto. Gerencia estratégica.
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Describe la naturaleza y el negocio actual al que se dedica la empresa para el logro de su vision.
Basicamente responde a la pregunta ¢ cual es el negocio?

2.1 Mision actual

«Somos una empresa innovadora que se especializa en cemento, asi como en cal y materiales de

construccion.

2.2 Andlisis y reformulacion de la misién actual

Hemos usado al mismo autor que para la reformulacion de la vision.

Tabla 28. Mision actual y propuesta

Elementos de la mision

Actual

Propuesta

¢En gué negocio estamos?

Se indica: «(...) que se
especializa en cemento,
asi como en cal y
materiales de
construccion».

Se propone: «Cementos
Pacasmayo busca ser una
empresa cementera rentable
manteniendo su liderazgo en
soluciones constructivas».

clientes?

¢Para qué existe la empresa? No se indica. Se propone: «(...) ser una
¢Cual es el proposito basico? empresa cementera rentable
(...)».

Se propone: «A través de la
¢Cuéles son los elementos No se indica. explotacién de canteras propias,
diferenciales de la compafia? un proceso industrial altamente

eficiente y una red de

distribucién integrada (...)».

¢Quiénes son nuestros No se indica. Se propone: «... que satisfagan

las necesidades de sus clientes
en la zona norte del Peru...».

¢Cuales son los productos o
servicios presentes y futuros?

Se indica: «... cemento,
(...) cal y materiales de
construccion.

Se propone: «(...) soluciones
constructivas ... productos
innovadores de alta calidad

(...)».

organizacionales?

¢ Cuéles son los mercados No se indica. Se propone: «(...) en la zona
presentes y futuros de la norte del Perd (...)».
empresa?
¢ Cuéles son los canales de No se indica. Se propone: «(...) una red de
distribucion actuales y distribucion integrada (...)».
futuros?
¢Cudles son los objetivos de No se indica. Se propone: «(...) ser una
rentabilidad de la empresa? empresa cementera rentable
(...)».
Se propone: «(...) Todo ello
alineado a los valores
¢Cuales son los principios No se indica. corporativos en un marco de un

serio compromiso con el
desarrollo sostenible y el medio
ambiente (...)».
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¢Cuales son los compromisos No se indica. Se propone: «(...) respetando a
con los grupos de referencia? la sociedad y contribuyendo al
bienestar de los empleados».

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

2.3 Misién propuesta

Cementos Pacasmayo busca ser una empresa cementera rentable que mantenga su liderazgo en
soluciones constructivas. A través de la explotacion de canteras propias, un proceso industrial
altamente eficiente y una red de distribucion integrada, se desea proporcionar al mercado
productos innovadores de alta calidad que satisfagan las necesidades de sus clientes en la zona
norte del Peru. Todo ello debe estar alineado con los valores corporativos en el marco de un serio
compromiso con el desarrollo sostenible y el medio ambiente, respetando a la sociedad y
contribuyendo al bienestar de los empleados.

3. Cultura organizacional corporativa
3.1 Valores

Cada organizacién construye su propia cultura que es distinta a las de otras empresas y es parte
de su identidad corporativa. Esta comprende los valores que representan como la organizacién
trabaja, como establece prioridades y qué es lo que considera importante. Para CPSAA se han
definido los siguientes valores:

o Creatividad, capacidad de pensar de forma distinta.

e Excelencia, vivir en un proceso de mejoramiento continuo, tratar siempre de hacer mejor las
cosas.

o Integridad, implica vivir correctamente y bajo los principios de honestidad, respeto y equidad.

e Responsabilidad, respetar los altos estandares de seguridad, cuidar el medio ambiente y
contribuir con el desarrollo sostenible de las comunidades locales.

e Trabajo en equipo, escuchar siempre las ideas de los deméas para el logro de objetivos
comunes, creando asi un clima de confianza y aprendiendo de nuestros errores.

3.2 Gobierno corporativo

La Superintendencia del Mercado de Valores sugiere que la adopcion de practicas de buen
gobierno corporativo por parte de las sociedades proporciona, entre otras ventajas, las siguientes:

e Promueve un clima de respeto a los derechos de los accionistas y de los inversionistas en
general.

e Contribuye a generar valor, solidez y eficiencia en las sociedades.

e Trae consigo una mejor administracion de los riesgos a los que se encuentran expuestos.

o Facilita el acceso al mercado de capitales.

e Incide en la reduccion del costo de capital.

e Facilita un mayor y mejor acceso a fuentes de financiamiento y de inversion a largo plazo.

En el Anexo 12 se muestran los principales aspectos de gobierno corporativo considerados por
CPSAA.
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4. Objetivos estratégicos

4.1 Objetivo general

El objetivo general de CPSAA es generar valor para los accionistas a través de la produccion y

comercializacion eficiente de cemento de alta calidad en la region norte del pais, manteniendo un

liderazgo sostenible de la marca Pacasmayo.

4.2 Objetivos especificos

Tabla 29. Objetivos de crecimiento

Afios
Objetivos 2015 2016 2017
Aumentar las ventas. 4% 5% 6%
Incrementar la participacion del mercado en el norte 97% 98% 99%
del Perd.
Fuente: Elaboracion propia, 2014,
Tabla 30. Objetivos de supervivencia
Afos
Objetivos 2015 2016 2017
Reducir el costo de produccion de cemento (nuevos 3% 2,5% 2%
soles por tonelada).
Mejorar de la percepcion de RSE?, 50% 65% 80%
Aumentar la satisfaccion del empleado (esto sera 65% 75% 85%
medido por encuestas de clima laboral).
Fuente: Elaboracion propia, 2014.
Tabla 31. Objetivos financieros
ARos
Objetivos 2015 2016 2017
Obtener un margen neto de ... 21% 23% 25%

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

24 Segln el Informe de Sostenibilidad Global Reporting Initiative (GRI) - Mediciones cuantitativas y

cualitativas.
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Capitulo V. Generacidn y seleccion de las estrategias

Se utilizara el andlisis de la matriz FODA? con la intencion de obtener las estrategias mas
adecuadas para CPSAA.

1. Analisis de la matriz FODA

Este andlisis nos permite conciliar los factores externos (oportunidades y amenazas) con los
internos (fortalezas y debilidades), generando estrategias alternativas viables que se clasifican en
cuatro tipos: F-O (fortalezas-oportunidades), D-O (debilidades-oportunidades), F-A (fortalezas-

amenazas) y D-A (debilidades-amenazas) (David 2008).

%5 David, Fred R. Conceptos de administracion estratégica.
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Tabla 32. Matriz FODA cruzada para CPSAA

CPSAA

Fortalezas (F)

Debilidades (D)

1. Disponibilidad de reservas de materias
primas.

2. Control de calidad del producto.

Construccion y fortalecimiento de la red

de asociados.

So6lido posicionamiento de la marca.

Asesoria técnica.

Lineas complementarias.

Gobierno corporativo.

Responsabilidad social empresarial.

9. Equipo ejecutivo con experiencia.

10. Investigacion y desarrollo.

11. Modelo comercial altamente tecnificado.

12. Adquisicion de bienes y servicios.

w

NG

1. Transporte de la caliza y puzolana
a la planta industrial.
2. Mantenimiento de
industriales.
Distribucién fisica del producto.
Financiamiento a clientes.
Clima laboral y bienestar.
Generacion de excesivos
documentos de compra.

las plantas

o0k w

Oportunidades (O)

Estrategias (FO): acciones que se realizaran
para emplear las fortalezas internas para
aprovechar las oportunidades externas.

Estrategias (DO): acciones que se
realizaran para superar las debilidades
internas a fin de poder aprovechar las
oportunidades externas.

1. Modernizacién de | Afianzar la estrategia genérica de liderazgo | Implementar la mejoraen el servicio
plantas de produccion. | en costos, debido a la mayor produccion, | de transporte de materias primas
2. Tecnologia logrando un menor costo unitario y por ende | desde las canteras hacia las plantas
constructiva en base al | mas rentabilidad (O1, F1, F2, F10, F12). de produccion (01, D1, D2).
concreto.
3. Déeficit habitacional e | Implementar campafias de marketing para | Desarrollar programas de
infraestructura. reforzar el posicionamiento de la marca y | financiamiento a través del sector
resaltar la calidad de los productos (O1, F3, | financiero para ofrecer soluciones
F4, F11). integradas a los clientes (O3, D4).
Priorizar la inversion en 1&D para desarrollar | Implementar la mejora en el proceso
nuevos productos (02, F2, F5, F6, F10). de distribucion fisica de la red de
asociados y clientes a fin de dar
Consolidar la gestion de cuentas clave a fin de | soporte a la estrategia comercial (O3,
ser adjudicado en las licitaciones publicas y | D3).
privadas (O3, F3, F4, F5, F6, F9, F11).
Estrategias (FA): acciones que permitan Eesgr?:?\z:ss éﬁﬁa;ﬁta: S?:djgﬁoqzz
Amenazas (A) emplear las fortalezas para reducir las debilidades intergnas y evitar amenazas
amenazas externas.
externas.
1. Inestabilidad politica. Implementar el Plan de Ventas y | Revisar periodicamente el plan
2. Estancamiento del PBI. | Operaciones que permitird incorporar la | financiero a fin de poder tomar
3. Incremento del tipo de | influencia de diferentes variables (por | medidas correctivas de forma oportuna
cambio. ejemplo, las politicas y las econémicas) en | (Al, A2, A3, D4).
4. Conflictos las proyecciones (A1, F3, F7, F12).
socioambientales. Implementar la mejoraen el proceso
5. Mayor fiscalizacion | Desarrollar una adecuada politica de | de abastecimiento a fin de obtener
ambiental. responsabilidad social empresarial (A4, A5, | mejores condiciones y ahorros para
6. Tendencia ecoldgica. A6, A7, F1, F3, F4, F7, F8, F12). la compafiia (A8, D1, D6).
7. Regulacion de la

industria.
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8. Mayor participacion del
canal moderno.

9. Movimiento de capital
entre paises.

Fortalecer e incrementar la cobertura
geografica de la red de asociados a fin de
minimizar el impacto del canal moderno
(A8, F3, F4, F6, F11).

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

2. Seleccidn de las estrategias propuestas

El analisis anterior nos ha proporcionado doce estrategias para la empresa. Se seleccionaran cinco

de ellas (en negritas en la Tabla 32) que estan relacionadas con la mejora de la gestion de la cadena

de suministro y se elaboraran los planes de implementacion respectivos.

Por consiguiente, los objetivos estratégicos vinculados a estas estrategias son:

e Aumentar las ventas.

e Incrementar la participacion de mercado en el norte del Perd.

e Reducir el costo de produccion de cemento.

e Aumentar el margen neto.
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Capitulo VI. Planes para la cadena de suministro de CPSAA
1. Definicién de cadena de suministro

Segun Chopra y Meindl (2008) «una cadena de suministro esta formada por todas aquellas partes
involucradas de manera directa o indirecta en la satisfaccion de una solicitud de un cliente. La
cadena de suministro incluye no solamente al fabricante y al proveedor, sino también a los

transportistas, almaceneros, vendedores al detalle e incluso a los mismos clientes».

2. Descripcion de la cadena de suministro de CPSAA

A continuacion se presenta la cadena de suministro de CPSAA.

Graéfico 7. Cadena de suministro de CPSAA

Proveedores Distribuidor Mayoristas - ristas Clientes

O PACASMAYO

El Especialista en Cementos. ‘
B

DINO

Asociados

] ~..--.::-a-q‘\\‘|

SODIMAC

Canal Home Center

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Se describira brevemente las actividades principales de la cadena de suministro de CPSAA: el

abastecimiento y la distribucion.

2.1 Abastecimiento

Dado que la principal materia prima para la produccion de cemento es la caliza y CPSAA cuenta
con canteras propias, la explotacion de estas es considerada una fuente de abastecimiento propio

o interno. También se cuenta con canteras propias de arcilla y puzolana.

Los principales rubros de abastecimiento externo son la compra de materias primas locales y del
exterior (clinker, mineral de hierro, carb6n antracita, carbon bituminoso, yeso y escoria de alto

horno) y la contratacion de servicios de transporte. También es relevante la compra de
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combustible, envases y servicios de mantenimiento para los equipos de fabrica. La empresa es un
cliente reconocido por el mercado de proveedores y generalmente goza de buena reputacion con
acceso a lineas de crédito favorables.

El aprovisionamiento también considera la gestion de los diferentes almacenes: materias primas,
petroleo, envases, lubricantes, suministros de alta rotacion y materiales para proyectos. Los

materiales son custodiados hasta que son requeridos por los usuarios.

2.2 Distribucion

DINO inici6 sus operaciones en 1995 con el objetivo de comercializar y distribuir materiales para

la industria de la construccion.

Para realizar estas actividades cuenta con una red de mas de 300 distribuidores asociados en el

norte del pais con el fin de poder brindar una mejor atencion a sus clientes.

Actualmente, DINO es la comercializadora mas grande de cemento y otras lineas de productos
basicos para la construccién. Esto se debe a que en los Ultimos afios ha experimentado un

crecimiento sélido y sostenido, que le ha permitido obtener el liderazgo en su mercado objetivo.

3. Proyecto de mejora del Plan de Ventas y Operaciones

Este proyecto corresponde a las estrategias FA: implementar el Plan de Ventas y Operaciones que
permita incorporar la influencia de diferentes variables, como por ejemplo las politicas y las
econdmicas, en las proyecciones. Tiene caracter integral en el plan de la cadena de suministro de
CPSAA.

A través de la implementacion del Plan de Ventas y Operaciones se buscaré la integracion de las
diferentes funciones de la compafiia con «un solo juego de nimeros». Para ello se propone el uso

de la metodologia de Oliver Wight?®.

Gréfico 8. Flujo para el Plan de Ventas de CPSAA

Indicadores Informacion

de venta real
(afo actual)

macroeconomicos

Analisis de Calculo de factor de Elaboracion de Plan Anual
INICIO indicadores | s|crecimiento estimad estimado de de Demanda FIN
macroeconomicos de la empresa ventas preliminar L

2% palmatier, George y Crum, Colleen. Enterprise sales and operations planning.

Incorporacion de
nuevos proyectos
de envergadura 42




Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Gréfico 9. Flujo para el Plan de Produccion de CPSAA

Plan Anual Tasas fje Plan de
de Ventas ] prOdUCfJIOH de —=| mantenimiento
equipos Anual

Factores de

1 consumo

Elaboracion de

INICIO Plan de Produccién—>|

Mensual Base

Incorporacion
de Plan de
Mantenimiento

Incorporacion de

capacidades ||

—>

l

Incorporacion
de los factores
de consumo

Plan de Produccion FIN
Mensual Final

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Como se puede observar, el Plan de Produccion en un inicio considera como insumo para su
programacion al Plan de Ventas, pero luego no toma en cuenta las modificaciones que se realizan
posteriormente a nivel tactico y que se muestran en el flujo siguiente:

Gréfico 10. Flujo para el Plan de Ventas a nivel tactico de CPSAA

Comparativo
de ventas del
afo anterior

Cuadro de obras y
comportamiento
del mix de ventas

Plan Estratégico
Anual

Elaboracion de
estimados de ventas
mensuales

INICIO

Elaboracion de estimados
de ventas semanales

—

Elaboracion de estimados de
ventas semanales a nivel dia

Pronéstico de ventas
semanal (con

detalle diario)

Estimaciones de
consumo de
unidades
operativas DINO

Historico de
ventas semanales
(Gltimas semanas)

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Esta situacion trae consigo la siguiente problematica:
[}

ya que diferentes actores gestionan sus propios nimeros.

Comportamiento
de ventas diarias

(Gltimas semanas)

Se trabaja con un modelo de planificacion de la demanda y de la oferta que no estéa integrado,
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e La elaboracion del Plan de Ventas Anuales no se consideran variables relevantes como las
sociales y las politicas.

e El Plan de Mantenimiento de Planta no considera las modificaciones del Plan de Ventas, lo
gue trae como consecuencia una deficiente planificacion.

e [Esto a su vez origina stocks exageradamente altos en algunas materias primas, lo cual
compromete recursos financieros e incrementa los gastos de almacenamiento debido a que en

el Plan de Compras tampoco integra la informacion de los planes antes mencionados.

3.1 Objetivos

A través de la implementacion del Plan de Ventas y Operaciones se busca incrementar la
competitividad de la empresa, alineando los objetivos y estrategias de las diferentes areas a través
de la integracidn de las diferentes areas funcionales de la empresa. Los objetivos de este proyecto

y los respectivos indicadores clave que se utilizaran son:

Tabla 33. Objetivos e indicadores del Plan de Ventas y Operaciones

ARos
Objetivos 2015 2016 2017
Indicadores
Incrementar el nivel de Confiabilidad del 80% 85% 90%
servicio al mercado. pronostico (%)
Anticipar problemas que se | Roturas de stock en la <30 <25 <20
puedan presentar e identificar cadena (veces)
eventuales riesgos.
Reducir costos de operacion, Margen operativo 34% 35% 36%
almacenamiento y (%)
distribucion.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

3.2 Descripcion del proceso futuro

El area responsable del Plan de Ventas y Operaciones seria la Gerencia de Cadena de Suministro.
En este nuevo proceso, se establecen reuniones de coordinacién a nivel ejecutivo en las cuales se

llevaran a cabo las siguientes actividades:

e Revision de la demanda.
e Revision del suministro.
e Conciliacion demanda/suministro.

e Comité de Plan de Ventas y Operaciones.
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En el Anexo 13 se muestra el detalle de cada actividad (entregables, participantes y temas a

correspondientes).

A manera de referencia, la implementacion del Plan de Ventas y Operaciones en otras empresas

ha generado los siguientes beneficios?’:

Tabla 34. Beneficios tangibles e intangibles del Plan de Ventas y Operaciones

Beneficios tangibles

Beneficios intangibles

Mejora del nivel de servicio.
Reduccidn de inventarios.
Reduccion de ventas perdidas.
Reduccion  de
planificado.

seteos de maquinas.

sobretiempo

no

e Reduccién de nimero de cambios en

Mejores decisiones en menor tiempo.
Mejora en el trabajo en equipo.
Actualizaciones periddicas.

Mejor definicion de responsabilidad.
Mejor control.

Fuente: Elaboracion propia, 2014,

3.3 Presupuesto

Para la implementacion del Plan de Ventas y Operaciones se ha considerado el siguiente

presupuesto:

Tabla 35. Presupuestos del Plan de Ventas y Operaciones (del 2015 al 2017)

Descripcion Costo Duracion 2015 2016 2017 Comentarios
Personal
mterno Hundido 18 meses ) ) ) Durante el desarrollo del
(tiempo proyecto.
parcial)
Contrato a precios
Consultoria | S/.450.000 | 6meses | S/.450.000 . .| unitarios. Valor estimado
en base a horas de
consultoria.
Software | S/.120.000 | 6meses | S/.120.000 : - | FEspecifico para el Plan de
Ventas y Operaciones.
Mantenimien Visitas quincenales durante
to S/. 60.000 12 meses | S/. 30.000 S/. 30.000 - doce meses posteriores a la
(consultoria) implementacion.
Gastos relacionados con las
Capacitacién | S/. 20000 | 2meses | S/. 20.000 . .| sSesiones de entrenamiento
a personal dentro y fuera
del proyecto.
Total costo
delPlande | o/ 650000 | 18 meses | S/.620.000 | S/.30.000 -
Ventas y
Operaciones

27 Seglin S&OP Implementation - Do it right (Boston International Symposium on Forecasting).
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Fuente: Elaboracion propia, 2014.

En el Anexo 16 se muestra el presupuesto de ingresos de este proyecto de mejora.

4. Proyecto de mejora de los gestores especializados de compras (commodity managers)

Este proyecto corresponde a las estrategias DA: implementar la mejora en el proceso de
abastecimiento a fin de obtener mejores condiciones y ahorros para la compafiia. Esta enmarcado

dentro del plan de abastecimiento de CPSAA.

De acuerdo a su naturaleza y objetivos principales, las empresas demandaran en mayor o menor
medida determinados bienes o servicios. En este sentido, en funcién a sus mayores
requerimientos, las empresas deben buscar profesionales ad hoc a sus necesidades vy el area de
Compras se deberia estructurar en funcion a especialistas para los mayores requerimientos. Se
define a un commodity manager como al especialista de compras en determinado rubro critico

para las empresas.

Los gestores de compra o commodity managers tienen que dar valor agregado y por eso deben
ser especialistas con importantes conocimientos técnicos en lo que van a comprar. Asi logran el

respeto de sus usuarios internos.

La empresa actualmente utiliza un modelo de compras corporativas bajo la responsabilidad de la
Gerencia de Compras, con un equipo conformado por jefaturas y analistas de compras. Esta
organizacion es responsable de la atencidn de requerimientos (adquisicion de activos, repuestos,
suministros, combustibles, materias primas y servicios) para todas las empresas del Grupo

Pacasmayo.

Adicionalmente, el departamento se ha dividido teniendo en cuenta el origen del suministro:

compras locales y compras del exterior (importaciones).

28 Segun la tercera sesion del curso Mercado de Suministros y Gestion de Proveedores de la Maestria en
Supply Chain Management de la Universidad del Pacifico (impartida por Francisco Garmendia).
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Gréfico 11. Estructura del area de Compras
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Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Uno de los inconvenientes que se ha presentado con esta estructura es que los analistas de la
divisién de Compras Locales no tienen el conocimiento necesario para realizar compras a
proveedores del exterior, que es una gestion mas compleja que requiere conocimiento de comercio
internacional con el uso de los incoterms, legislacion aduanera, crédito documentario, etc. Es por

este motivo que se presentan dificultades al querer intercambiar analistas entre divisiones.

Otro problema es que restringe la evaluacion de ciertas compras de acuerdo a la fuente, sea
exterior o local. Esta restriccion se da a priori porque de antemano se decide que determinada

compra sea local o de importacion.

Finalmente, no conduce a la especializacion, ya que determinadas lineas pueden ser compradas

por un analista local o del exterior.

4.1 Objetivos

Con este proyecto de mejora no solo se cambiard la estructura del &rea de Compras, también se

buscara modificar la manera en que se gestionan las compras y las relaciones con los proveedores,
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de manera que se puedan aprovechar las oportunidades de compra en diversos mercados. Los
objetivos de este proyecto y los respectivos indicadores clave que se utilizaran son:

Tabla 36. Objetivos e indicadores de Compras

Afios
Objetivos 2015 2016 2017
Indicadores
Tener un modelo de compras | Ahorros por compras 0,5%y 1%y 2%y
competitivo que mejore la (%) 1% 1,5% 2,5%
eficiencia econémica de las
adquisiciones.
Garantizar la calidad y el Tiempo de atencion 30 27 24
cumplimiento por parte de los | de requerimientos
proveedores. (dias)
Contribuir con el desarrolloy | Nivel de servicio de 90% 92% 95%
especializacion de proveedores (%)
proveedores.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

4.2 Descripcion del proceso futuro

La nueva organizacion de compras debe considerar la division de las categorias agrupadas por su
afinidad y valor monetario, que debe ser muy representativo. En el Anexo 14 se muestra

informacion de las categorias de compra de CPSAA.

Con el anélisis del gasto y la criticidad de los materiales se establecera una nueva organizacion
del area de compras con la finalidad de que cada analista sea «duefio» de una determinada linea
y se ocupe del suministro. Para esto, el analista estara en la condicion de evaluar a fondo los
mercados de proveedores local y del exterior para todos los requerimientos. Debera poder
identificar claramente los costos mas relevantes de una importacion para que la comparacion sea

considerando el costo total de adquisicion.

La especializacion de estos compradores por lineas permitira que ganen mayor conocimiento de
las categorias. Esto les da una posicion mas solida frente a los proveedores y también frente a los
mismos usuarios. Su posicion debe ser fortalecida por un mayor trabajo de campo tanto con visitas

a los proveedores como por una mayor interaccién con los usuarios.

El objetivo es que se cambie la percepcion de los analistas de compras como unos simples

«tomadores de pedido» y sean considerados como profesionales con el criterio, la experiencia y
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el conocimiento para realizar las mejores adquisiciones para las lineas que les han sido asignadas.
Por ejemplo, para las compras de materias primas es muy importante conocer las especificaciones
técnicas del material, cuales son las fuentes locales y del exterior y cuél es la legislacion vigente
para la compra, de tal manera que se respete la normatividad sobre todo en este mercado que se
caracteriza por su informalidad (en la cual una empresa como CPSAA no puede involucrarse).

En tal sentido, el organigrama propuesto para el departamento de Compras seria:

Graéfico 12. Estructura propuesta del area de Compras

Gerencia de
Compras

Jefe de Jefe de
Compras Compras
OPEX CAPEX
Commodity . Commodity Commodity ) .
Manager de | | COmMOdity | | \panacerde | | Manager de | | Commodity | | Commodity
i Manager de A ioi Manager Manager de
Materias Suminist Servicios Servicios : R
Primas uministros || - onerativos Generales de Activos epuestos

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

La implementacién de este proyecto permitiria obtener los siguientes beneficios:

Tabla 37. Beneficios tangibles e intangibles de Compras

Beneficios tangibles Beneficios intangibles
e Obtencién de descuentos en las compras. | e  Mejor portafolio.
e Posibles economias de escala. e Equipo experto.
e  Mejor relacién con los clientes internos.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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4.3 Presupuesto

Tabla 38. Presupuestos de Compras (del 2015 al 2017)

Descripcion Costo Duracion 2015 2016 2017 Comentarios
Personal
interno Hundido 12 meses i ) i Durante el desarrollo del
(tiempo proyecto.
parcial)

Cursos sobre compras,
Capacitacion S/. 120.000 12 meses | S/. 120.000 - - comercio exterior,
negociacion, etc.

Desarrollo de reportes

Software S/. 30.000 1 mes S/. 30.000 - o
especificos.

Total S/. 150.000 12 meses | S/. 150.000 - - -

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

5. Proyecto de mejora del inventario administrado por el proveedor (VMI)

Este proyecto corresponde a las estrategias DA: implementar la mejora en el proceso de
abastecimiento a fin de obtener mejores condiciones y ahorros para la compafiia. Estad enmarcado

dentro del plan de abastecimiento de CPSAA.

El inventario administrado por el proveedor (conocido como VMI por sus siglas en inglés: Vendor
Managed Inventory) implica que el cliente de cierto producto suministra informacion sobre
consumos, ventas e inventarios al proveedor. El proveedor por su parte suele asumir la
responsabilidad sobre la administracion de los inventarios y toma las decisiones sobre los tamafios

de los pedidos y las fechas de despacho.

La informacion entre ambos agentes de la cadena de suministro generalmente fluye a través de
un sistema de intercambio electronico de datos u otra plataforma tecnoldgica, de manera que esta
actualizada permanentemente. Con el VMI, el proveedor se beneficia por un mayor conocimiento
de la demanda y un contacto mas directo con sus clientes, mientras la empresa reduce el riesgo y

los costos de mantener inventario.
Actualmente en CPSAA los requerimientos de materiales se generan a través de:

e Planificacién automatica: mensualmente se ejecuta automéaticamente la revision de los

niveles de stock de aquellos materiales planificables y se obtienen las cantidades sugeridas de
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compra, generandose solicitudes de reposicion. La responsabilidad de mantener el stock recae

en el rea de Compras.

e Generacion manual de solicitudes: las solicitudes de compra son generadas manualmente
por los usuarios (principalmente para repuestos). Tienen que ser atendidas por el area de

Compras.

Los equipos de compradores atienden todos estos requerimientos y uno de sus principales
indicadores es el tiempo de abastecimiento que mide su gestion, asi como también el

cumplimiento del proveedor.

Algunos problemas que se suelen presentar son el poco tiempo para realizar un proceso de compra
debido a una mala planificacion en los requerimientos urgentes, quiebres de stock, compras de
emergencia, paradas de maquina, demoras en las entregas, etc., lo cual genera disconformidad en
los clientes internos. Para evitar estas situaciones se cuenta con un elevado nivel de stock de
repuestos y suministros, que no guarda relacion con los consumos?. Esto genera inmovilizacion

de capital, gastos de almacenamiento y malestar en la organizacién.

5.1 Objetivos

El proyecto de mejora VMI considera establecer una relacién de mutuo beneficio entre la empresa

y sus proveedores, involucrando a ambos en una cultura de planificacion.

Tabla 39. Objetivos e indicadores del inventario administrado por el proveedor (VMI)

ARos
Objetivos 2015 2016 2017
Indicadores
Liberar capital invertido en Reduccion del nivel 2% 10% 30%
stocks. de inventarios (%)
Establecer alianzas Reduccion de gastos - 5% 10%
estratégicas con proveedores de gestion de

que permitan reducir el costo adquisicion (dias)
de gestién de compras de
suministro a través de

contratos.
Asegurar la disponibilidad de | Roturas de stock de <30 <25 <20
los materiales, mejorando la repuestos y
capacidad de respuesta y suministros (veces)

evitando paradas de planta
con la consiguiente pérdida

29 Ver el Anexo 15. Vueltas de inventario.
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de produccién por falta de
repuestos y suministros.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

5.2 Descripcion del proceso futuro

Para implementar este plan y considerando que ya se ha establecido el modelo de trabajo bajo el
Plan de Ventas y Operaciones, se pueden obtener planes anuales de compra. Con esta informacién
se puede identificar, dimensionar y cuantificar monetariamente lineas de repuestos y suministros
gue serian atractivas para el mercado de proveedores bajo un contrato de abastecimiento a largo
plazo. Podran existir lineas que no sean atractivas para los proveedores que las consideren poco

rentables.

El siguiente paso seria convocar una licitacion precisando que la adjudicacion considera que el
proveedor trabaje bajo el modelo de suministro VMI. Una vez adjudicado, el proveedor ganador
de determinada linea de material sera responsable de la gestion de los inventarios, obligandose a
mantener los niveles de stocks minimos requeridos por las operaciones. De ser necesario, el
proveedor puede considerar mantener un stock permanente en las unidades operativas,

garantizando asi que siempre exista stock disponible.

Para el éxito de esta practica es clave el uso de la tecnologia de la informacién, la transparencia y

confianza entre las partes y sobre todo un fortalecimiento de la planificacion de necesidades.
Algunos beneficios*® que conlleva la implementacion del VMI son:

Tabla 40. Beneficios tangibles e intangibles del inventario administrado por el proveedor

Beneficios tangibles

Beneficios intangibles

Reduccion en el capital del trabajo dado
gue los inventarios en el almacén son de
propiedad del proveedor.

Disminucién de la gestion administrativa
(que es responsabilidad del proveedor) y
llegar incluso a generar las 6rdenes de
compra sugeridas.

Reduccion de los tiempos y costos de
abastecimiento y evitar la ocurrencia de
roturas de stocks.

A través del intercambio electrénico de
datos entre proveedor y cliente, que
generalmente acompafia al VMI, se
mejora la velocidad y se reducen los
errores.

Mejora el nivel de servicio por parte del
proveedor.

Fortalecimiento de las
proveedor-cliente.

relaciones

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

30 http://www.vendormanagedinventory.com/benefits.php.
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5.3 Presupuesto

Para la implementacién de esta nueva estructura se ha considerado el siguiente presupuesto:

Tabla 41. Presupuestos del inventario administrado por el proveedor (del 2015 al 2017)

Descripcion Costo Duracion 2015 2016 2017 Comentarios

Durante la fase de andlisis y
Hundido 12 meses - - - de negociacion con los
proveedores.

Personal interno
(tiempo parcial)

Facilitar la reunion con los
proveedores y gestionar la
transicion y fijacion de
niveles de servicio.

Consultoria S/.100.000 4 meses - $/.100.000 -

Desarrollo de la interfase
que permitira el
intercambio electronico de
datos (EDI).

Software S/.100.000 4 meses - S/.100.000 -

Reuniones para entrenar a
S/.20.000 2 meses - S/.20.000 - los proveedores en la
plataforma de integracion.

Capacitacion a
proveedores

Visitas mensuales durante
S/.18.000 6 meses - S/.18.000 - los seis meses posteriores a
la implementacidn.

Mantenimiento
(consultoria)

Total S/. 238.000 12 meses - S/. 238.000 -

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

6. Proyecto de mejora de la integracién del transporte

Este proyecto corresponde a las estrategias DO: implementar la mejora en el servicio de transporte
de materias primas desde las canteras hacia las plantas de produccion e implementar la mejora en
el proceso de distribucidn fisica a la red de asociados y clientes, a fin de dar soporte a la estrategia

comercial. Estd enmarcado dentro del Plan de Distribucién de CPSAA.

La importancia del transporte como costo logistico es relevante en este negocio. No solo el flete
de la logistica de salida o distribucion (transporte secundario) es relevante, consideramos también
el flete de la logistica de entrada (transporte primario) que consiste principalmente en el
abastecimiento de materias primas y combustibles (petr6leo y carbdn) para el proceso productivo.

La adecuada gestion de fletes impactara positivamente en los resultados financieros de la empresa.
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Presentamos las siguientes definiciones del proceso de transporte:

e Transporte primario: traslado de materias primas y combustibles hacia la planta. Es
gestionado por el jefe de Transporte Logistica.

e Transporte secundario: traslado del producto terminado desde la planta hacia los clientes.
Es gestionado por el jefe de Transporte Comercial.

e Operadores logisticos: almacenamiento y transporte de activos, repuestos y suministros
desde Lima hacia la planta. Es un servicio integral tercerizado cuyo responsable es el jefe de

Transporte Logistica.

El mapa siguiente permite conocer la dimension del movimiento y la importancia que tiene

gestionar el transporte adecuadamente.

Grafico 13. Mapa de fletes de CPSAA (2013)
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R ——
Tumbes Despacho de Cemento
40,000 T Sucursal Distancia (Km) Tm [Bolsas) Tm [Granel) Tm [Total) o
Tumbes 540 40,000.00 - 40,000.00 2%
Piura 320 370, 00000 65,000, 00 439,000.00 19%
Chiclayo 103 535, 000.00 35,000.00 570,000.00 25%
Bagua - Jaen 93 540, 00000 - 50,000.00 2%
Cajarmarca 184 160, 00000 32,000.00 192,000 00 3%
Pacasmayo o L300, 00000 21,000.00 P 6%
Trujillo 108 S0, 0000 67, 000.00 567,000.00 255
Chimbote 247 200, 0000 24,000.00 234,000.00 1096
Casma 220 B0, 00000 - B0, 000, 00 3%
Piura Total . 2,055,000.00 258, 000.00 2,313,000.00 100%
439,000 T
Jaén Bagua
50,000 T
Materia Prima Origen Distancia (km)|  Toneladas
Caliza Tembladera 65 2, 300, 000.00
Carbdn Antracita Trujillo 108 240,000, 00
Yeso Morrope 142 G0, 000. 00
Hierro Las Huacas - Cayalti 77 60,000.00
Arcilla Ferrefiafe 154 24,000.00
Escoria Salawverry 131 240, 000.00
Ferrefiafe Clinker Salaverry 131 300.000.00
Morrope Carbén Bituminoso [Salavernry 131 0,000, 00
p 24,000 T
50,000 ¥ Cajamarca
Chiclayo 192,000 T
570,000 T
Paca smayo Tembladera
141,000 T 2,360,000 T
Truiillo Trl.ljl"D
567,000 T 240,000 T
Salaverry
610,000 T
Chimbote
234,000 T
Casma
80,000T

Fuente: Cementos Pacasmayo S. A. A., 2013.

CPSAA no posee en la actualidad una adecuada planificacion de la demanda que articule toda la

cadena de suministro; consecuentemente, no se realiza una adecuada planificacion del transporte

y solo existe una programacion a corto plazo de las unidades requeridas.

La problemaética que se presenta ante esta situacion es:

Dentro de la empresa no existe una adecuada planificacion del transporte.

No se estan considerando todas las oportunidades de ida y retorno de las unidades de

transporte que genera el negocio debido a que se podrian sincronizar los fletes de la logistica

de entrada con los de logistica de salida.

terminado, lo cual alarga los ciclos de transporte.

no le proporciona la debida importancia.

Existen ineficientes operaciones de carga y descarga de las materias primas y el producto

A pesar de que los nimeros indican la relevancia del transporte en el negocio, ain CPSAA
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6.1 Objetivos

Este proyecto de mejora repercutira en el desarrollo de transportistas locales como parte de una
politica de responsabilidad social empresarial. Los objetivos de este proyecto y los respectivos

indicadores clave que se utilizaran son:

Tabla 42. Objetivos e indicadores de la integracion del transporte

Afios
Objetivos 2015 2016 2017
Indicadores
Reducir los costos de Costo de transporte 100% 98% 95%
transporte de la logistica de por tonelada de
entrada y la logistica de producto (% relativo)
salida.
Reducir el tiempo de Tiempo de ciclo de 4 3 25
permanencia de las unidades | despacho de producto
en la planta durante la carga (horas)
de producto.
Garantizar, a través del Entregas completas a 98% 99% 99,5%
servicio de transporte, la tiempo a los clientes
entrega a tiempo y en (%)
perfectas condiciones de
todos los despachos a los
clientes.

Fuente: Elaboracion propia, 2014,

6.2 Descripcion del proceso futuro

Para optimizar el transporte y generar ahorros importantes anualmente es necesario establecer un
modelo de planificacion integrada que permita establecer planes de transporte primario y
secundario con un horizonte anual. De esta manera, existira una mejor posibilidad de negociacion
de fletes lo que permitira a los transportistas comprometer sus unidades con un servicio seguro y

podran planificar la renovacion oportuna de sus unidades.

El proyecto de integracién consolidara toda la gestion de transportes en una sola jefatura de tal
manera gue se puedan obtener sinergias entre los diferentes tipos de transporte que contrata la
empresa. Con ello se tendré una sola unidad de mando que gestione, negocie, contrate y planifique

todo el transporte.

Se van a definir niveles minimos para prestacion de servicios que van a ser exigidos para todos
los transportistas que deseen trabajar con CPSAA. Con ello se garantizard el perfecto estado de

los vehiculos que tendra un efecto en la continuidad de los servicios y en la minimizacion de
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accidentes. Este aspecto va a ser clave con los transportistas locales que requieren una mayor

profesionalizacion, y junto con el Programa de Responsabilidad Social de CPSAA, se debe

considerar el financiamiento de la adquisicion de unidades nuevas para estos transportistas.

La integracion de la gestion del transporte permitiria obtener los siguientes beneficios:

Tabla 43. Beneficios tangibles e intangibles de la integracion del transporte

Beneficios tangibles

Beneficios intangibles

e Reduccion de costos de transporte.
e Incremento en las ventas debido a la
reduccion de ventas perdidas por falta de
stock en los puntos de venta.

e Reduccion de los tiempos de atencion.

Mejora del nivel de servicio por parte del
proveedor.

Desarrollo de proveedores locales de
transporte.

Mejora en la gestion debido a la
centralizacion de la funcion.

Fuente: Elaboracion propia, 2014,

6.3 Presupuesto

Para el logro de esta integracién se ha considerado el siguiente presupuesto:

Tabla 44. Presupuestos de la integracién del transporte (del 2015 al 2017)

Descripcion Costo Duracion 2015 2016 2017 Comentarios
personal Dedicado a tiempo
. Hundido 12 meses - - - completo, dado que se
interno - , S
enriquecerd la posicion.
Capacitacion S/.60.000 | 12 meses | S/.60.000 - - Cursos especializados en
transportes y logistica.
Anédlisis y propuestas de
Consultoria S/.120.000 | 6meses | S/.120.000 - . optimizacion de la gestion
de tiempos y estiba en el
transporte.
Homologacién Servicio a realizar por
de S/.100.000 3 meses | S/.100.000 - - arzar p
. empresa certificadora.
transportistas
_ Software e S/ 300.000 3meses | S/ 300.000 ) ) Implemep;acnon de software
implementacion de gestion de transporte.
Total S/. 580.000 12 meses | S/. 580.000 - -
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Fuente: Elaboracion propia, 2014.

7. Proyecto de mejora de la integracion de la red de asociados comerciales

Este proyecto corresponde a las estrategias FA: fortalecer e incrementar la cobertura geografica
de la red de asociados a fin de minimizar el impacto del canal moderno. Estd enmarcado dentro
del Plan de Distribucion de CPSAA.

Hace unas décadas CPSAA comercializaba sus productos desde su fabrica, es decir sus clientes
(principalmente grandes mayoristas) colocaban sus 6rdenes de compra y enviaban sus camiones
a Pacasmayo. Estos entraban a una cola de despacho que podia tardar de dos a tres dias. Era un
modelo ineficiente y de escaso nivel de servicio al cliente, practicamente no habia planificacién
de operaciones y estas se limitaban a cargar, segun el turno, los camiones de los clientes en la

fabrica. La escasa 0 nula competencia mantenia la vigencia del modelo.

Posteriormente, a mediados de la década de 1990, con la creacion de DINO, se genera un vinculo
mas cercano entre CPSAA y el mercado. Nacen los asociados que son los grandes mayoristas y
depdsitos de construccidn que tienen el interés de ser distribuidores exclusivos de CPSAA (aellos
se les brinda apoyo para potenciarlos y fortalecerlos en el mercado). Ademas se incorporaron al
negocio lineas complementarias a la construccion (fierro, tubos, etc.) como representacion

exclusiva en el norte. Este apoyo constituye principalmente en:

o Desarrollo y posicionamiento de la marca DINO para que sea reconocida por los maestros de

obra y autoconstructores.

¢ Intensiva publicidad en medios masivos, algo nuevo para los productores de cemento ya que

siempre existia la idea de que «el cemento se vende solo».

o Desarrollo y mejora de la imagen del punto de venta, principalmente con actividades como
pintado y mantenimiento del local, entrega de merchandising, recomendaciones para el

adecuado almacenamiento de los productos, etc.

e Asignacion de promotores de ventas regionales como responsables de mantener las mejores

relaciones comerciales entre DINO y sus asociados.

e Capacitaciony asesoria técnica para el personal del asociado, encargado de mantener contacto

directo con el consumidor final.
e Establecimiento de politicas de descuentos por cumplimiento de objetivos de venta.

o Desarrollo de eventos y convenciones de integracion entre DINO y los asociados.
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Este modelo le permiti6 a CPSAA durante casi dos décadas mantener una participacion de
mercado del 99% en su zona de influencia. Esta participacion ha disminuido y actualmente es de

96%. Esto se debe a dos grandes hechos:

e Incursidn de nuevas marcas con la estrategia de precios bajos: Caliza Cemento Inca que
tiene su planta de produccion en Huachipa e ingreso al mercado nacional de la mexicana

Cemex con su marca Quisqueya.

e Ingreso y fortalecimiento del canal Home Center: afio a afio se inauguran nuevos
establecimientos de Sodimac, Promart y Maestro Home Center (recientemente adquirida por
Sodimac). Incluso Maestro comercializa una marca propia de cemento que le fabrica Caliza
Cemento Inca. Estos locales no solo comercializan el cemento Pacasmayo sino también otras

marcas pues no tienen exclusividad.
El consumidor final tiene ahora més alternativas para elegir.

7.1 Objetivos

La integracion de la red de asociados comerciales redundara en una mejora en el nivel de servicio
que permita cumplir con el compromiso de entrega a los clientes. Los objetivos de este proyecto

y los respectivos indicadores clave que se utilizaran son:

Tabla 45. Objetivos e indicadores de la integracidn de la red de asociados comerciales

Afos
Objetivos 2015 2016 2017
Indicadores
Incrementar las ventas a Ventas realizadas por 60% 62% 65%
través de la red de asociados. asociados (%)
Frenar o reducir la Penetracion del canal 11% 9% 8%
participacion de mercado del moderno (%)
canal moderno.
Incrementar la participacion Participacion de 97% 98% 99%
de mercado de CPSAA. mercado (%)

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

7.2 Descripcion del proceso futuro

CPSAA busca consolidar el control de la gestion en toda la cadena de suministro incluyendo las

ferreterias asociadas, que son el punto de venta al cliente autoconstructor.
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Se iniciara el proyecto con un piloto que involucre a 50 asociados comerciales con mayor nivel

de ventas. Los dos aspectos mas relevantes que se quieren mejorar son:

Gestion eficiente del inventario: se busca minimizar el costo total de inventarios
manteniendo la disponibilidad de productos y maximizando su rotacién; disminuyendo los
dias de inventario por el lado de la productividad, mientras que por el lado del servicio se
busca maximizar el nivel de servicio (tiempo, pedido completo, calidad) y proporcionar
flexibilidad ante cambios en los pedidos de los clientes para apoyar la gestion del area

comercial. Los temas analizados en la gestion de inventarios son:

o Registro de movimientos de inventarios y exactitud de registro de inventario.
o Roturas de stock.

o Control de pérdidas, mermas y obsolescencia.

Minimizar los costos logisticos del proceso: en este punto se puede mencionar el balance de
la velocidad del flujo de la mercaderia y el uso eficiente de los recursos (maquinas, personal,
espacio, entre otros), asi como garantizar que todos los procesos estén debidamente
estandarizados (posibilidad de replicar en cualquier nivel de actividad). En estos objetivos es
sumamente importante conseguir que la cultura del personal operativo y de los
administradores esté orientada a evitar los posibles desperdicios. Se ha considerado aplicar la
metodologia de las 5S para mejorar la recepcion, el almacenamiento y el despacho en los

asociados.

La integracion de la red de asociados permitiria obtener los siguientes beneficios:

Tabla 46. Beneficios tangibles e intangibles de la integracién de la red de asociados

comerciales
Beneficios tangibles Beneficios intangibles
e Visibilidad de toda la cadena. e Consolidacién en la relacion comercial
Mejora en el nivel de servicio de los con los asociados.
asociados. e Mejora del posicionamiento de la marca
e Reduccion de pérdidas por deterioro o mal Pacasmayo.
almacenamiento.
e Reduccion en los costos de la cadena.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

7.3 Presupuesto
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Para el logro de esta integracion se ha considerado el siguiente presupuesto:

Tabla 47. Presupuestos de la integracion de la red de asociados comerciales (del 2015 al

2017)
Descripcion Costo Duracion 2015 2016 2017 Comentarios
Servicio a
Homologacionde | ) 105099 | 3 meses - S/.100.000 - realizar por
asociados empresa
certificadora.
Software e Implementacién
. . S/. 100.000 3 meses - S/. 100.000 - de software de
implementacion : -
integracion
Entrenamiento a
Capacitacion S/.300.000 | 6meses - S/.300.000 - los asociados en
mejores précticas
de almacén
Total S/. 500.000 9 meses - S/. 500.000 -

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

8. Alineamiento de los proyectos de mejora con los objetivos estratégicos

En el marco de los planes de la cadena de suministro de CPSAA, el desarrollo de estos proyectos

de mejora contribuye al logro de los objetivos estratégicos de la siguiente manera:

Tabla 48. Alineamiento de los proyectos de mejora con los objetivos estratégicos
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Plan de
Ventas y
Operaciones

Mejorar la comunicacion entre las diferentes
areas de la empresa para lograr su integracion.

v

v

v

v

v

Anticipar problemas e identificar eventuales
riesgos.

v

Incrementar el nivel de servicio al mercado.

v

Reducir los costos de operacion, almacenamiento
y distribucién.

Tener un modelo de compras competitivo que
garantice la eficiencia economica de las
adquisiciones.

Reducir los costos de transporte de la logistica de

Commodity | Garantizar la calidad y el cumplimiento de los | i v v
managers estandares en los productos adquiridos.
Contribuir al desarrollo y especializacion de i i ‘/ )
proveedores locales.
Inventario | Asegurar la disponibilidad de los materiales i i ‘/ ‘/
.. mejorando la capacidad de respuesta.
administrado | ™ P b
el el Generar una reduccion en el capital del trabajo,
proveedor | estableciendo una relacion de mutuo beneficio | - - v -
(VMI) entre la empresa y sus proveedores.

Integracion
del
transporte

entrada y la logistica de salida.

SN XXX XN S

Garantizar a través del servicio de transporte la
entrega a tiempo y en perfectas condiciones de
todos los requerimientos de los clientes.

Desarrollar transportistas locales de la ciudad de
Pacasmayo como parte de una politica de
responsabilidad social empresarial.

Integracion
de lared de
asociados

Frenar o reducir la participacion de mercado de la
competencia.

Minimizar el costo logistico total.

Lograr un nivel de servicio que permita cumplir
con el compromiso de entrega a los clientes.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

62




9. Evaluacién econdmica

Para la evaluacion econémica se han consolidado los presupuestos de inversiones e ingresos®
resultantes de cada uno de los proyectos de mejora para la gestion de la cadena de suministro de

CPSAA. Se obtuvieron las siguientes tablas.

Tabla 49. Inversiones

Descripcién Costo Duracién 2015 2016 2017
Plan de S/. 650.000 18 meses S/. 620.000 S/.30.000
Ventas y
Operaciones
Commodity | S/.150.000 12 meses S/. 150.000 -
managers
Inventario S/. 238.000 12 meses - S/. 238.000
administrado
por el
proveedor
(VMI)
Integracion S/. 580.000 12 meses S/. 580.000 -
del transporte
Integracién S/.500.000 9 meses - S/. 500.000
de lared de
asociados
Total S/.2.118.000 33 meses S/.1.350.000 | S/. 768.000
Fuente: Elaboracion propia, 2014.
Tabla 50. Ingresos
Descripcion 2015 2016 2017
Plan de Ventas y - S/.1.231.650 | S/.1.419.075
Operaciones
Commodity managers - S/. 3.844.000 | S/.5.529.280
Inventario administrado - S/. 63.600 S/.127.200
por el proveedor (VMI)
Integracion del transporte - S/. 3.024.000 | S/.3.205.440
Integracion de la red de - S/.307.913 | S/.1.419.075
asociados
Total - S/.8.471.163 | S/. 11.700.070

Fuente: Elaboracion propia, 2014,

31 Ver Anexo 16. Evaluacion economica de proyectos de mejora.
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Tabla 51. Flujos netos

Descripcion 2015 2016 2017
Ingresos - S/.8.471.163 | S/.11.700.070
Costos S/.—1.350.000 | S/.—768.000 -
Neto S/.—1,350.000 | S/.7.703.163 | S/.11.700.070

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Para el célculo del valor actual neto (VAN) se utilizara como tasa de descuento el costo promedio
ponderado de capital de 10,89%°%.

Es asi que el resultado de la evaluacidon econémica para el conjunto de los cinco proyectos arroja
un VAN de S/. 13.627.521 y una TIR de 595%, lo cual nos permite concluir que son proyectos

altamente rentables.

32 Seglin Reporte Financiero Burkenroad Perti — Cementos Pacasmayo S. A. A. (diciembre del 2013).

64



Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e El sector cementero ha crecido sostenidamente durante los Gltimos afios y ha estado bajo un
esquema oligopdlico. La posible participacion de empresas cementeras globales puede hacer
que el escenario cambie; por ello existe la necesidad de desarrollar el Plan Estratégico de
CPSAA con enfoque en su cadena de suministros, que permitird a la empresa mejorar su

posicién competitiva.

o El modelo de negocio CPSAA identifica como elementos clave a los costos de materias
primas y transporte; asimismo, define a la disponibilidad del producto, la confiabilidad de las
entregas, la calidad del producto y la marca como los atributos méas valorados por los clientes.

e De acuerdo al analisis interno, algunas de las actividades en las cuales CPSAA presenta
debilidades son la logistica de entrada, la logistica de salida y las operaciones. El enfoque en

cadena de suministro permitiria capitalizar estas oportunidades de mejora.

e Con la reformulacion de la vision y la mision de CPSAA se ha logrado definir los objetivos
estratégicos que priorizan el incremento en las ventas y participacion de mercado, asi como

la reduccién de costos.

e De las estrategias generadas como resultado del analisis FODA se pueden seleccionar aquellas
gue tengan enfoque en la cadena de suministros para luego corroborar su alineamiento con

los objetivos estratégicos.

e La implementacién Plan de Ventas y Operaciones permitird que las areas Comercial,
Operaciones y Cadena de Suministro trabajen de manera integrada y direccionada en alcanzar

los objetivos corporativos.

e La organizacion de compras propuesta, basada en los gestores especializados por categorias,
permitird obtener ahorros significativos en las compras, asi como mejorar la gestion de la

cartera de productos y proveedores.

e El inventario administrado por el proveedor, dentro del marco contractual adecuado, le

permite a CPSAA reducir el capital de trabajo y mejorar la disponibilidad del producto.

65



Consolidar la gestion del transporte en una jefatura permitird obtener sinergias para reducir

los costos de transporte y esto se reflejard en un incremento de los margenes operativos.

Para mejorar la participacién de mercado CPSAA requiere tener un contacto méas cercano con
la red de asociados y los consumidores. En este sentido la integracion de la red de asociados

comerciales sera clave para asegurar un 6ptimo nivel de servicio.

. Recomendaciones

Si bien es cierto que los proyectos propuestos de mejora en la gestion de la cadena de
suministro son rentables, un analisis de sensibilidad permitiria reafirmar su viabilidad atn en

un escenario pesimista (como un mayor enfriamiento de la economia).

Profundizar el detalle de cada uno de estos proyectos e implementar su ejecucion, dado que

generan valor y permiten fortalecer la posicion competitiva.

Evaluar la oportunidad de implementacion de los diferentes planes a fin de no generar
interferencias entre unos y otros que puedan comprometer los resultados previstos.
Dependiendo del nivel de capital disponible para la inversion, se debe empezar por los que

tengan mayor retorno o cuya recuperacion se dé en menor plazo.

Utilizar periédicamente la metodologia aplicada para monitorear las variables del medio
ambiente externo, verificando su vigencia y permitiendo que siempre estén alineados los

objetivos estratégicos con los planes de mejora.
Mantenerse actualizado a través de benchmarking, a fin de evaluar nuevas mejoras practicas

y tecnoldgicas que pudieran ser incorporadas en nuevos proyectos que permitan sostener la

ventaja competitiva.
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Anexo 1. Proceso de produccion del cemento

En resumen, las etapas sucesivas del proceso productivo de cemento son:

1. Extraccion de la caliza en la cantera: consiste en la perforacidn, colocacidn de explosivos y
voladura de la cantera. Luego se efectla el carguio y acarreo a la planta utilizando cargadores
frontales y camiones.

2. Trituracion y prehomogeneizacion: luego es necesario reducir el tamafio de la caliza extraida
de la cantera a un polvo fino, uniformizar su calidad y pasarla a través del horno.

3. Molienda y homogeneizacion: al pulverizarse la caliza, se obtiene un producto llamado crudo
que es conducido a los silos de homogeneizacion continua, donde se mezcla la caliza con el
objeto de obtener un crudo lo més uniforme posible.

4. Obtencion del clinker: el clinker se obtiene haciendo pasar el crudo por una linea de
calcinacion, consistente en un precalentador, un horno y un enfriador.

5. Obtencion del cemento: el clinker ingresa a los molinos de bolas o a las prensas de rodillos.
La molienda conjunta del clinker con yeso constituye el cemento Portland.

6. Envase y despacho del cemento: el cemento extraido de los silos es despachado tanto en
bolsas de papel como a granel. En el despacho a granel se utilizan camiones especiales.

Gréfico 14. Proceso de produccion del cemento

CelEnee eE
pACETENTO
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Fuente: Cementos Pacasmayo S. A. A., 2013.
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Anexo 2. Rentabilidad del sector cemento en el Pert (2009-2013)

En el siguiente grafico se muestran las rentabilidades de las principales empresas productoras de
cemento en los Ultimos afos.

Gréfico 15. Rentabilidades de las principales empresas cementeras
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Fuente: Elaboracion propia, 2014.

A manera de poder observar con mas detalle la rentabilidad del sector, en la tabla siguiente se
muestran los resultados del 2013:

Tabla 52. Rentabilidad de principales empresas cementeras peruanas al 2013

Concepto/empresa CPSAA Unacem Yura

Ventas 829.307 1.785.163 981.652
Utilidad bruta 413.253 750.401 506.789
Utilidad operativa 268.660 516.981 391.494
Utilidad neta 146.143 204.102 243.143
Margen bruto 49,83% 42,04% 51,63%
Margen operativo 32,40% 28,96% 39,88%
Margen neto 17,62% 11,43% 24,77%

*En miles de nuevos soles.

Fuente: Elaboracion propia basada en la informacidn de la Superintendencia del Mercado de Valores, 2014.
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Anexo 3. Estructura del grupo Hochschild

El Grupo Hochschild, fundado en 1911, es uno de los conglomerados econémicos peruanos mas
importantes del pais y cuenta con dos divisiones de negocio principales: la minera y la industrial.
Ademas, el Grupo Hochschild es patrocinador de Tecsup, el instituto técnico sin fines de lucro
lider en Per(, y de UTEC, una nueva universidad que promovera carreras basadas en la
creatividad y tecnologia, los pilares del desarrollo de la economia peruana.

La unidad minera Hochschild Mining, con operaciones en Peru, Argentina y México, se dedica a
la extraccion y produccion de oro y plata. La empresa cotiza en la Bolsa de Valores de Londres
(LSE: HOC) desde 2006.

La unidad industrial Cementos Pacasmayo S. A. A. es la empresa insignia de la division industrial.
Se dedica a la produccion, distribucidn y comercializacion del cemento y sus derivados, asi como
de productos relacionados como la cal. Es la segunda cementera mas grande del Per( y la lider en
los mercados del norte y noreste del pais. La empresa cotiza en la Bolsa de Valores de Nueva
York (NYSE: CPAC) desde febrero del 2012 y en la Bolsa de Valores de Lima (BVL:
CPACASCL1-PE) desde 1999.

Grafico 16. Estructura corporativa del Grupo Hochschild

Grupo Hochschild

Division Industrial

@ PACASMAYO

Hochschild Mining PLC Cementos Pacasmayo S.A.A.

SUBSIDIARIAS SUBSIDIARIAS
Fuente: Cementos Pacasmayo S. A. A., 2013.

Cementos Pacasmayo, la principal empresa del grupo, se dedica a la fabricacion y
comercializacion de cemento, cal, agregados, concreto premezclado, elementos prefabricados y
otros materiales de construccién.

Cuenta con una moderna planta de cemento en Pacasmayo (La Libertad), una planta de cemento
en Rioja (San Martin), una planta de ladrillos de diatomita en Sechura (Piura) y plantas de
premezclados en las principales ciudades desde donde atiendes los mercados norte y noreste del
Perd.

Adicionalmente, la empresa anuncid en enero del 2012 la decision de construir una nueva planta
de cemento en la ciudad de Piura.
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Tabla 53. Cifras clave de Cementos Pacasmayo S. A. A.

Ventas anuales

S./1.239,7 millones

Ebitda anual

S./ 348,9 millones

Capacidad de produccion

Cemento: 3,34 millones de toneladas

Niveles de produccién

Cemento 2,34 millones de toneladas

NUmero de empleados

1.656

Plantas de cemento

2

* Al 31 de diciembre del 2013.

Fuente: Cementos Pacasmayo S. A. A., 2013.

Grafico 17. Estructura corporativa de Cementos Pacasmayo S. A. A.
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Fuente: Cementos Pacasmayo S. A. A., 2013.
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DINO S. R. L.: comercializa todos los productos de Cementos Pacasmayo a través de una
amplia red de distribuidores asociados en la regién. Cuenta, ademas, con oficinas comerciales
en las principales ciudades del norte del Perd.

Cementos Selva S. A.: produce cemento, concreto premezclado y elementos prefabricados
en la ciudad de Rioja, en el noreste del Perd.

DINO Selva Iquitos S. A. C.: comercializa todos los productos de Cementos Pacasmayo a
través de una amplia red de distribuidores asociados en la regidén. Cuenta, ademas, con
oficinas comerciales en las principales ciudades del noreste del Peru.

Acuicola Los Paiches S. A. C.: cria, cultiva y comercializa una de las especies emblematicas
de la selva amazonica, el paiche.

Fosfatos del Pacifico S. A.: explora los depoésitos de fosfato descubiertos en los depésitos de
minerales de diatomita de Cementos Pacasmayo en las concesiones de Baydvar, ubicadas en
el norte del Perd. En diciembre del 2011, Cementos Pacasmayo vendié una participacion
accionaria al Grupo Mitsubishi con la finalidad de desarrollar los dep6sitos de fosfatos en las
concesiones en dichas concesiones.

Salmueras Sudamericanas S. A.: explora los depdsitos de salmueras descubiertos en
concesiones que posee la compafiia en Morrope. Este proyecto se desarrolla en alianza con la
empresa peruana Quimpac, lider en el mercado de productos quimicos.

Empresa de Transmisién Guadalupe S. A. C.: provee de energia eléctrica a la planta de
Pacasmayo.
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Anexo 4. Mapa cementero del Peru
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Fuente: Cementos Pacasmayo S. A. A., 2013.
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Anexo 5. Tridngulo cementero de CPSAA
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Fuente: Cementos Pacasmayo S. A. A., 2013.
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Anexo 6. Participacion de CPSAA

Gréfico 18. Participacion por segmentos

Fuente: Cementos Pacasmayo S. A. A., 2013.

Gréfico 19. Ventas por tipo de cemento embolsado

Tipo 1 Tipo V

4% 2%

Fuente: Cementos Pacasmayo S. A. A., 2013.
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Anexo 7. Atencién de segmentos por tipo de canal

En los siguientes graficos se muestra la atencién de segmentos por tipo de canal.

Gréfico 20. Flujo de cemento a través del canal para el segmento autoconstruccion

Mayorista > m(;ngrllo > Minorista Autoconstructor

I t

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Distribuidor

A 4

Gréfico 21. Flujo de cemento a través del canal para el segmento sector privado/publico

Canal -

Privacdo/
moderno publico

Distribuidor > Mayorista > Minorista

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Anexo 8. Factores de imperfeccion
Los factores de imperfeccion del mercado son:

1. Control exclusivo de factores importantes: se da cuando son los Unicos propietarios de la
materia prima.

2. Economias de escala: se trabaja con menos costos si se concentra la produccion en una sola
empresa. Se Ilama monopolio natural al mercado que es abastecido de una manera mas barata
por una sola empresa.

3. Patentes: la proteccion que brinda una patente frente a la competencia es lo que permite a las
empresas recuperar sus costos de innovacion. Por los grandes esfuerzos y gastos, los inventos
son protegidos y se permite al titular beneficiarse en exclusiva.

4. Economias de red: un producto es méas valioso cuanto mayor es el nimero de consumidores
que lo utiliza. Esto funciona como una fuente de monopolio natural también.

5. Concesiones del Estado o licencias: a veces la legislacion impide la existencia de empresas
privadas.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Anexo 9. Definiciones de cadena de suministro y gestion de cadena de suministro

Cadena de suministro

Autor

Definicion

Ganeshan y Harrison
(1995)

«La cadena de suministro es una red de
instalaciones y redes de distribucion que
permiten el aprovisionamiento de materiales y
su transformacidn en productos terminados
y/o finales que son distribuidos para satisfacer
las necesidades de los clientes».

Ballou
(2004)

«Son un conjunto de actividades funcionales
que se repiten a lo largo del canal de flujo del
producto, mediante los cuales la materia
prima se convierte en productos terminados y
se afade valor al consumidor».

Mentzer
(2004)

«Son un conjunto de tres 0 mas empresas
conectadas o relacionadas con flujos de

productos, servicios, finanzas y/o informacion

desde el suministro al cliente final».

Correa 'y Gomez
(2009)

«La cadena de suministro busca afadir valor
al cliente, mejorar las relaciones con
proveedores, fabricantes, clientes y aumentar
las ganancias a los accionistas».

Gestion cadena de suministro

Autor

Definicion

Mentzer
(2004)

«Es la coordinacion sistematica y estratégica
de los procesos del negocio dentro de una
empresa en particular y su cadena de
suministro, con el fin de mejorar su
desempefio a largo plazo como un todo
(empresas y cadena de suministro)».

Hugos
(2006)

«Es la coordinacion de los procesos de

produccion, inventario, localizacién y,

transporte entre los participantes de la cadena

de suministro para satisfacer las necesidades

de los clientes de una forma eficiente y
responsable.

Brewer, Button y Hensher
(2001)

«Es la integracion y administracion de los
procesos logisticos claves a través de la
cadena de suministro».

Correa 'y Gomez
(2009)

«Es un medio para coordinar e integrar
estratégica y sistematicamente los procesos
claves dentro de la cadena de suministro con
el fin de satisfacer las necesidades del cliente
y mejorar el desempefio de las empresas

involucradas.

Fuente: Roberto Paiva, 2013.
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Anexo 10. Conflictos socioambientales activos por departamentos (a abril del 2014)

En la siguiente tabla se muestra la cantidad de conflictos socioambientales activos por

departamento.

Tabla 54. Conflictos socioambientales activos por departamentos (a abril del 2014)

Sur

Moquegua

Arequipa

Ayacucho

Ica

Madre de Dios

Cusco

Apurimac

Puno

Departamento Numero de conflictos  Total por zona
Tacna

49

Lima centro

Lima

Junin

Pasco

Huénuco

Pasco

31

Nororiente

Ancash

La Libertad

Lambayeque

Tumbes

Piura

Cajamarca

11

Amazonas

San Martin

40

Fuente: Adjuntia para la Prevencion de Conflictos Sociales y la Gobernabilidad de la Defensoria del Pueblo, 2014.
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Anexo 11. Empresas del sector cementero peruano
1. Union Andina de Cementos S. A. A. (Unacem)

Esta empresa, perteneciente al Grupo Rizo Patrdn, se constituyo6 en el 2012 como resultado de la
fusién de Cementos Lima S. A. A. (1916) y Cemento Andino S. A. (1956), convirtiéndose en la
mayor productora de cemento del pais.

Cuenta con un 50% de participacion de mercado a nivel nacional y tienen las siguientes plantas:

* Planta Lima: 4,5 millones de toneladas de capacidad instalada.
* Planta Andino: 2,1 millones de toneladas de capacidad instalada.

2. Cementos Pacasmayo S. A. A. (CPSAA)

Como se indic6 en el capitulo anterior, esta empresa pertenece al Grupo Hochschild e inicié sus
operaciones en 1957 para atender el norte del pais.

Cuenta con un 21% de participacion de mercado a nivel nacional y cuenta con las siguientes
plantas:

* Planta Pacasmayo: 2,9 millones de toneladas de capacidad instalada.
* Planta Selva: 0,44 millones de toneladas de capacidad instalada.

3. YuraS. A. (Yura)

Pertenece a una de las corporaciones mas importantes del Per, el Grupo Gloria de la familia
Rodriguez Banda, que participa activamente en muchos sectores de la economia. Esta empresa
atiende, desde 1966, el mercado del sur del pais. Cuenta con un 22% de participacion de mercado
a nivel nacional y tiene las siguientes plantas:

* Planta Yura: 3 millones de toneladas de capacidad instalada.
* Planta Sur: 0,34 millones de toneladas de capacidad instalada.

4. Cementos Mexicanos S .A. (Cemex)

Es la empresa mexicana de dimension global en la venta de cemento y materiales de construccion.
Opera hace mas de 100 afios y actualmente tiene presencia en 50 paises. Su modelo inicial de
negocios en el Per( fue penetrar el mercado con la importacion de cemento desde sus plantas en
otros paises. Posteriormente, el plan contemplaba la construccion de una planta en el Per( y se
estimo su puesta en marcha para el 2013. Debido a la crisis financiera internacional, ain no han
iniciado la construccion. Por este motivo siguen importando cemento sujetos a la disponibilidad
de bodega y fletes competitivos.

Cuenta con un 4% de participacion de mercado a nivel nacional. No cuenta con plantas en el pais.
5. Caliza Cemento Inca S. A.

Inici6é sus operaciones recientemente (2000) y estd ubicada en la zona este de la provincia de
Lima, en San Juan de Lurigancho. Esté desarrollando su red de distribucion para atender también
los mercados del norte y centro del pais. Pertenece a la familia Choy.

Cuenta con un 1% de participacion de mercado a nivel nacional y su planta produce 0,19 millones
de toneladas de capacidad instalada.

Graéfico 22. Empresas del sector cementero peruano
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Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Anexo 12. Gobierno corporativo de CPSAA

Proteger los derechos de los accionistas.

Asegurar un trato equitativo para todos los accionistas, incluidos los minoritarios y los
extranjeros: todo accionista debe contar con la posibilidad de obtener reparacion efectiva por
la violacion de sus derechos.

La funcion de los grupos de interés en el gobierno de las sociedades: reconocer los derechos
de los grupos de interés estipulados por ley y alentar una cooperacién activa entre las
sociedades y estas entidades en la creacidn de riqueza, empleo y empresas financieramente
solidas.

Comunicacion y transparencia informativa: asegurar que se presenta la informacién de
manera precisa y de modo regular acerca de todas las cuestiones materiales referentes a la
sociedad, incluidos los resultados, la situacion financiera, la propiedad y el gobierno
corporativo.

Las responsabilidades del Directorio: estipular las directrices estratégicas de la compafiia,
lograr que el Directorio tenga un control eficaz y cumpla con su responsabilidad hacia la
empresa y sus accionistas.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Anexo 13. Detalle de actividades del Plan de Ventas y Operaciones

1. Revision de la demanda

Entregable: Prondstico de ventas sin restricciones

Participantes

Temas

Liderada por el gerente Comercial,
participa el gerente de Marketing, el
gerente de Finanzas, el gerente de
Excelencia Operativa, el gerente de
Cadena de Suministro y el jefe de
Planificacion de la Cadena de
Suministro.

Identificacion de la linea base y desarrollar nuevos
productos y principales drivers de la demanda
(crecimiento econémico, desarrollo de nuevos

mercados, inversion en infraestructura). Revision de
precios. Lanzamiento de promociones. Confiabilidad
del prondstico. Actividades de la competencia.
Proyecciones de venta. Informacion del punto de venta.

2. Revision del suministro

Entregable: Restricciones de produccion, Plan de
Abastecimiento Preliminar

Participantes

Temas

Actividad liderada por el gerente de
Operaciones, participa el
superintendente de Produccion, el
superintendente de Mantenimiento,
el gerente de Excelencia Operativa,
el gerente de Cadena de Suministro,
el jefe de Abastecimiento, el jefe de
Distribucién y el jefe de
Planificacion de la Cadena de
Suministro.

Revision del pronostico de ventas sin restricciones.
Revision de los inventarios de materias primas,
productos en proceso, producto terminado en fabrica y
producto terminado en almacenes de las principales
ciudades. Revision del nivel de servicio deseado a
entregar al mercado. Revision de capacidad actual y
futura de produccidn y planes de mantenimiento.
Revision de la eficiencia global de los equipos.
Revision de compras de principales materias primas,
repuestos y suministros que den continuidad a las
operaciones. Costos de operacion.

3. Conciliacion de
demanda/suministro

Entregable: Planes de ventas, produccion, compras y
distribucién ajustados con un horizonte de 12 meses

Participantes

Temas

Actividad liderada por el gerente de
Cadena de Suministro, participa el
gerente Comercial, el gerente de
Operaciones, el gerente de Finanzas,
el gerente de Excelencia Operativa y
el jefe de Planificacion de la Cadena
de Suministro.

Revision de diferencias entre demanda y capacidad de
produccién. Determinacion de escenarios. Evaluacion
de tendencias del mercado. Estados financieros
proyectados.

4. Comité del Plan de Ventas y
Operaciones

Entregable: Plan de Ventas, Plan de Operaciones,
Plan de Distribucion y estados financieros
proyectados

Participantes

Temas

Actividad liderada por el
vicepresidente del negocio.
Participan todos los asistentes a las
reuniones anteriores.

Se revisa el plan anterior y se evallan las desviaciones
de este. Se revisan los planes propuestos.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Anexo 14. Descripcion de categorias de compra de CPSAA

Fuente:

Rubro

Categoria

Activos y proyectos

Activos

Materias primas

Materia prima

Carbdn y petroleo

Materia prima

Envases y embalajes

Materia prima

Explosivos Materia prima
Repuestos de maquinaria y equipos Repuestos
Refractarios para hornos Repuestos
Lubricantes, grasas y llantas Repuestos
Soldaduras y eléctricos Repuestos
Ferreteria Suministros
Reactivos, gases industriales y laboratorio Suministros
Equipos de proteccion personal Suministros
Economato y suministros de limpieza Suministros

Servicios generales y miscelaneos

Servicios generales

Servicios operativos

Servicios operativos

Elaboracién propia, 2014.
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Anexo 15. Vueltas de inventario

Este indicador se calcula teniendo en cuenta el nivel de stocks sobre el nivel de consumos en un
periodo determinado.

Grafico 23. Vueltas de inventario
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Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Lo ideal es contar con alrededor de cuatro vueltas de inventario. En el caso de CPSAA, el nimero
de vueltas de inventarios es muy elevado, lo cual perjudica los resultados de la gestion.
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Anexo 16. Evaluacion economica de proyectos de mejora

Tabla 55. Ingresos del proyecto del Plan de Ventas y Operaciones

Descripcion Explicacién Indicador 2016 2017 Comentarios
Ventas Se calcula un Tonelada 2.00.000 2.520.000 2.671.200 Considera los
proyectadas porcentaje porcentajes
sobre las indicados en los
ventas objetivos.
Incremento en 0,50% Tonelada 12.600 13.356 Beneficios a
ventas partir del
siguiente afo.
Precio Nuevos S/. 425 S/. 425 S/. 425 Se mantiene el
soles por precio actual.
toneladas
Ingresos por Nuevos S/. 5.355.000 | S/.5.676.300
Plan de Ventas soles
y Operaciones
Margen neto 21% 23% 25% Considera los
porcentajes
indicados en los
objetivos.
Total beneficio S/.1.231.650 | S/. 1.419.075
Plan de Ventas

y Operaciones

Fuente: Elaboracion propia, 2014,

Tabla 56. Evaluacion del proyecto del Plan de Ventas y Operaciones

Descripcion 2015 2016 2017
Ingresos - S/. 1.231.650 S/.1.419.075
Costos S/. —620.000 S/. —=30.000 -
Neto S/. —620.000 | S/.1.201.650 S/. 1.419.075
WACC= 10,89%
VAN= S/. 1.458.816
TIR= 177%

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Tabla 57. Ingresos del proyecto de commodity managers

Descripcion

2015

2016

2017

Comentarios

Compras directas

S/. 228.000.000

S/. 159.400.000

S/. 88.964.000

Materias primas,
combustibles, envases.

Indicador

0,50%

1%

2%

Ahorro en las

S/. 1.594.000

S/.1.779.280

Para el 2015 no se consideran

compras directas beneficios.
Compras S/. 150.000.000 S/. 150.000.000 S/. 150.000.000 Repuestos y suministros.
indirectas
Indicador 1% 1,50% 2,50%

Ahorro en las .
compras S/, 2.250.000 s/.3750000 | Farael 20b15 nose consideran
indirectas eneficios.

Total - S/. 3.844.000 S/. 5.529.280
Fuente: Elaboracion propia, 2014.
Tabla 58. Evaluacion del proyecto de commodity managers
Descripcion 2015 2016 2017
Ingresos - S/. 3.844.000 | S/. 5.529.280
Costos S/. —150.000 - -
Neto S/. —150.000 |S/. 3.844.000 |S/.5.529.280
WACC= 10,89%
VAN = S/.7.045.806
TIR = 2.599%

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Tabla 59. Ingresos del proyecto del inventario administrado por el proveedor (VMI)

Descripcion Explicacion Indicador 2015 2016 2017 Comentarios
Combustibles S/. 1.200.000 - S/. 600.000 S/. 1.200.000 Reduccioén
inventario.
Lubricantes, S/. 190.000 - S/. 95.000 S/. 190.000 Reduccién
grasas y filtros inventario.
Rodamientos S/. 25.000 - S/. 12.500 S/. 25.000 Reduccioén
inventario.
Llantas S/. 85.000 - S/. 42.500 S/. 85.000 Reduccioén
inventario.
EPP S/.90.000 - S/. 45.000 S/. 90.000 Reduccién
inventario.
Total reduccion - S/. 795.000 S/. 1.590.000
inventario
Costo financiero 8% - S/. 63.600 S/. 127.200 Por capital de
trabajo
liberado.

Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Tabla 60. Evaluacion del proyecto del inventario administrado por el proveedor (VMI)

Descripcion 2015 2016 2017
Ingresos - S/.63.600 | S/.127.200
Costos - S/. —238.000 -

Neto - S/. —174.400 | S/. 127.200
WACC= 10,89%

VAN= S/. —48.543

TIR= =27%

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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Tabla 61. Ingresos del proyecto de transportes

Descripcion | Explicaciéon | Indicador 2015 2016 2017 Comentarios
Ventas Toneladas 2.400.000 2.520.000 2.671.200
proyectadas
Costos de Nuevos S/. 40 S/. 40 S/. 40
transporte soles por
PT tonelada
Costo total Nuevos S/.96.000.000 | S/. 100.800.000 | S/. 106.848.000
Flete PT soles
Ahorros 3% S/. 3.024.000 S/. 3.205.440 Para el 2015
no se
consideran
beneficios.
Total - S/. 3.024.000 S/. 3.205.440
Fuente: Elaboracion propia, 2014.
Tabla 62. Evaluacion del proyecto de transportes
Descripcion 2015 2016 2017
Ingresos - S/. 3,024,000 |S/. 3.205.440
Costos S/. —580,000 - -
Neto S/. —580,000 |S/. 3,024,000 |S/.3.205.440
WACC= 10,89%
VAN= S/. 4.286.949
TIR= 512%
Fuente: Elaboracion propia, 2014.
Tabla 63. Ingresos del proyecto de integracion
Descripcion Explicacion Indicador 2015 2016 2017 Comentarios
Ventas Se calcula un Toneladas 2.400.000 2.520.000 2.671.200
proyectadas porcentaje
sobre las
ventas
Incremental 1% Toneladas 0 3.150 13.356 Para el 2015
ventas no se
consideran
beneficios y
para el 2016
solo el 25%.
Precio Nuevos S/. 425 S/. 425 S/. 425
soles por
tonelada
Ingresos Nuevos - S/.1.338.750 | S/.5.676.300
soles
Margen neto 21% 23% 25%
Total - S/.307.913 S/.1.419.075
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Fuente: Elaboracion propia, 2014.

Tabla 64. Evaluacion del proyecto integracion

Descripcion 2015 2016 2017
Ingresos - S/.307.913 |S/. 1.419.075
Costos - S/. —500.000 -
Neto - S/.—192.088 |S/.1.419.075
WACC= 10,89%
VAN= S/. 884.494
TIR= 639%

Fuente: Elaboracion propia, 2014.
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