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Resumen ejecutivo

Caynarachi es una empresa agroindustrial dedicada a la produccion de salsas y conservas de
vegetales envasados en frascos de vidrio, de hojalata y/o de pléstico para exportacion a la

Comunidad Europea, Estados Unidos, Japon y varios paises de Sudamérica (Virdt Web 2015).

El presente trabajo tiene como finalidad ayudar a la empresa a alcanzar sus objetivos estratégicos,
que son incrementar sus ventas y mejorar sus margenes de ganancia. Se eligieron como
estrategias mejorar el nivel de servicio y reducir los costos de la compafiia a través de una
reduccion en las desviaciones de los prondsticos de venta, y una disminucion en los niveles de

inventarios y compras por una mejor planeacion de compras de suministros.

El andlisis realizado dentro de toda la cadena de suministros conllevo a ubicar procesos criticos
con oportunidades de mejora. Los procesos elegidos fueron: la gestion de la demanda, y

planeamiento y gestion de inventarios de suministros (Musso 2014).

Los principales resultados muestran que implementando este nuevo proceso de gestion de
demanda se pueden obtener ahorros anuales de hasta un 3% con un proceso maduro. Estos
ahorros corresponderian a los costos adicionales en los cuales la empresa dejaria de incurrir por la
mejora en las desviaciones de los prondsticos. El proceso integrado y de consenso entre las areas
Comercial y de Operaciones reduciria las desviaciones de 82% a 50% (error porcentual absoluto

medio, MAPE).

Por el lado de la mejora en el proceso de gestion de inventarios de suministros, Caynarachi llega a
ahorrar hasta S/.4,6 millones de nuevos soles en el afo. Este ahorro es generado por la
implementacion de un proceso técnico y matematico, que considera las desviaciones historicas de

consumos y una clasificacion de los SKU.
Finalmente se considera que la integracion de ambas soluciones en conjunto, con la integracion de

los procesos de planeamiento de inventarios de producto terminado y produccion, generaria

ventajas competitivas a la empresa dentro de su sector y a nivel global.
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Capitulo 1. Introduccién

La agroindustria es la actividad econdémica encargada de cultivar, procesar y comercializar
productos agricolas. A través de este proceso se obtienen productos para el consumo humano
directo, los cuales son distribuidos en el mercado internacional. Las agroexportaciones en Perua se
dividen en dos grupos: las exportaciones tradicionales y no tradicionales (Ministerio de Comercio
Exterior 2013). Dentro de las tradicionales se encuentran el café, azucar, algodon, entre otras.
Dentro de las no tradicionales estan los esparragos, alcachofas, paprika, mangos frescos, uvas

frescas, paltas frescas, entre otros.

Caynarachi es una empresa que se dedica a la exportacion de productos agricolas y compite en el
mercado internacional entre proveedores locales e internacionales con productos de alta calidad.
Sin embargo el mercado es sumamente competitivo por lo cual la empresa estd obligada a tener
estrategias que le permitan seguir manteniéndose en el mercado y que a su vez le permitan crecer
de manera sostenible. Es por ello que la empresa se ha planteado dos objetivos estratégicos

principales:

1) Triplicar su facturacion de 130MMS$ a 320MMS$ (Malamud 2015) en los proximos 5 afios:
para lo cual considera que debe mejorar su nivel de servicio hacia el cliente (entrega del
pedido perfecto), pasando de 35% actual a 80% objetivo (Larrabure 2015).

2) Mejorar su rentabilidad a través de la reduccion de costos operativos y por otro lado la
diversificacion de su portafolio, aumentando las ventas de aquellos productos que le den mas
rentabilidad como lo son los productos congelados y frescos, asi como también palta, salsas

y bruschettas.

Acorde con estas estrategias, los objetivos del presente trabajo de investigacion son los

siguientes:

- Mejorar el nivel de servicio a partir de la reduccion de la desviacion del pronostico de
productos semi-elaborados, para lo cual se implementara la gestion integrada de la demanda,
disefiando un proceso colaborativo entre demanda, marketing, ventas, inteligencia comercial
y planeamiento de la cadena de abastecimiento.

- Reducir el nivel de inventario de suministros y optimizar las compras, aplicando un nuevo
modelo de planeacion de suministro, gestion de inventarios y mejora del método de compras
que considere la correcta clasificacion de los SKU, el lead time de cada material, la

variabilidad de los consumos y lotes de compra.



El alcance del trabajo va desde el proceso de planificacion de la demanda (implementacion) hasta
el proceso de planeamiento de compras de suministros directos, pasando por una revision de las
entradas y salidas de cada proceso, que luego serviran para su integracion. Se utilizo la
informacion de produccion y compras, mas no se realizaron analisis de mejora en métodos de
fabricacion ni de niveles de inventario de productos terminados. No se abordd la administracion
de recursos humanos ni manejo financiero. Se trabajo en los objetivos del nivel de servicio para
reducir los niveles de inventario de suministros y hallar su nivel optimo, basado en una

metodologia de MRP (Chopra & Meindl 2012) (Planeamiento y requerimiento de materiales).

El trabajo ha sido estructurado de la siguiente manera: el capitulo I es introductorio. En el capitulo
IT se describe el sector economico de la empresa Sociedad Agricola Caynarachi S.A.C
(Caynarachi), el analisis externo e interno y las fuerzas de los actores economicos que lo
componen. El capitulo III refiere los objetivos de la empresa Caynarachi, sus objetivos
estratégicos, objeto social y su organizacion administrativa vigente. En el capitulo I'V se describio
la problematica que vive la empresa para cumplir los objetivos estratégicos mencionados. El
capitulo V desarroll las técnicas para alcanzar los objetivos del presente trabajo de investigacion,
la solucion propuesta. En el capitulo VI se incluy6 la evaluacion financiera de las alternativas
desarrolladas en el paso anterior, para medir su impacto y viabilidad. Finalmente presentamos las

conclusiones y recomendaciones, luego de elaborar esta investigacion.



Capitulo II. Sector y organizacion

1. Andlisis del macroentorno

1.1 Factores politicos y legales

Caynarachi pertenece al sector agroexportador no tradicional, en el cual se han venido
desarrollando distintas medidas los ultimos afios para promover su crecimiento (Muro 2012), con
una apuesta por convertir al Pert en uno de los principales proveedores de alimentos del mundo
para el 2021 (Ortiz 2013). El sector ha tenido un crecimiento sostenido en los tltimos 10 afios con
tasas de crecimiento interanual de 20% y un crecimiento acumulado de hasta 8 veces los

volumenes del afio 2000 (BCRP 2015).

Grifico 1. Exportaciones agricolas no tradicionales
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Fuente: Banco Central de Reserva (2015): Exportaciones no tradicionales. Elaboracion propia 2015.

Parte de esta evolucion positiva se apoya en la ley de promocion agraria, vigente hasta el 2021.
Esta ley otorga beneficios laborales y tributarios a los empresarios del sector. Los beneficios
laborales permiten contratar y despedir sin penalizacion. Dentro de los beneficios tributarios se
tiene el drawback, restitucion del 5% del valor FOB exportado, cuando se demuestra el uso de
insumos importados en la fabricacion. Con estas normas y legislaciones, el Estado busca
promover mayores inversiones en el sector y mejorar su competitividad en los mercados

internacionales. Los organismos de apoyo a las agroexportaciones son (Mincetur 2015):

- SENASA: Servicio Nacional de Sanidad Agraria.
- INIA: Instituto Nacional de Innovacioén Agraria.
- Agroideas: Competitividad de productores.

- Agrorural: Desarrollo inclusivo.



-  DGCA: Articulacion comercial de mercados.

- SERFOR: Desarrollo del sector forestal.

El Ministerio de Agricultura y Riego cred6 la comision técnica para promover las
agroexportaciones, cuyas principales funciones son identificar oportunidades para la promocion
comercial de productos e impulsar la superacion de barreras sanitarias y fitosanitarias (Minagri

2014).

1.2 Factores econémicos

El crecimiento interno del pais impacta directamente en las inversiones y el apoyo que el Estado
siga dando a este sector. Los principales mercados de Caynarachi son Estados Unidos y Europa
(Vira Web 2015), por ello el impacto de la economia de estos paises en el negocio es directo.
Muestra de esto ultimo es la contraccion de las agroexportaciones en los ltimos 2 afios a raiz de
la crisis econdmica en Europa (Minagri 2014). Otro de los factores econdmicos dentro de este
mercado es el tipo de cambio. Las empresas agroexportadoras pueden llegar a presentar descalces
cambiarios (diferencia entre activos y pasivos en ddlares), teniendo una alta vulnerabilidad de su
negocio (Gestion 2014b). Siendo la Comunidad Europea y los EE.UU. los mercados principales,
el tipo de cambio del euro afecta de forma negativa los ingresos por ventas y el aumento del tipo
de cambio del ddlar incrementa los costos de produccion, los insumos y materiales importados.
En el corto plazo, la expectativa de ambos tipos de cambio mantiene la tendencia (Banco

Scotiabank 2015).

1.3 Factores demograficos y socioculturales

Caynarachi actualmente cuenta con 2 plantas de produccion. La primera en la region La Libertad
y la otra en la region Ica. En el campo sociocultural, el cultivo de productos no tradicionales se
convirtié en una fuente principal de generacion de empleo e ingresos para las regiones (Paredes
Rodriguez, Castro Marcelo, & Mufioz Alva 2010). Sin embargo, desde hace 10 afios, a raiz del
ingreso de los centros comerciales y tiendas por departamento, se ha diversificado la mano de
obra, generando competencia entre la demanda de mano de obra no calificada en el campo con la
demanda de mano de obra en la ciudad (centros comerciales). Esta competencia se genera por el
mismo nivel de salario ofrecido por las empresas en el campo, el personal prefiere el trabajo en los
centros comerciales o ciudad, por requerir menos esfuerzo fisico y al ser percibido mejor en su

entorno (Montero 2015).



Grifico 2. Tasa de crecimiento demografico anual
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Fuente: INEI (2014). Elaboracion propia 2015.

La informalidad ha disminuido significativamente en los ultimos afios. La causa de esto son las
exigencias de los clientes internacionales. Las empresas como Wal-Mart se preocupan por el
comercio justo y las compras socialmente responsables (EcoD 2015). Las empresas proveedoras
de estas cadenas deben cumplir con las practicas de responsabilidad social corporativa, implica el
salario justo y la jornada laboral, cuidado del medio ambiente, entre otras. La agroexportacion se

alinea a las estrategias del Gobierno de inclusion y desarrollo social.

1.4 Factores internacionales y globales

La globalizacion y la eliminacion de las barreras comerciales introducen a los mercados la
competencia internacional. Las empresas del sector agroexportador encuentran en el mercado
internacional nuevos estandares de calidad, servicio y productos, y nuevas tecnologias, con lo
cual se ven obligadas a orientar su desarrollo sobre la base de la mejora continua de sus procesos.
La apertura de nuevos mercados genera nuevas oportunidades de desarrollo y de mejora continua
de los procesos de las empresas nacionales, sin embargo el acceso a los mercados y el crecimiento
sostenible de sus ganancias son retos que se mantienen latentes para las empresas nacionales
debido a la comoditizacion de algunos productos (IICA 2003). Por ese motivo, las
agroexportadoras no solo compiten con productos agricolas, sino también compiten en calidad,

costos, tiempos y niveles de servicio, es decir compiten con toda su cadena de valor.

1.5 Factores tecnolégicos-innovacion
La innovacién para las empresas determina quiénes ganan o pierden al ingresar a un mercado

(IICA 2003). Los factores tecnoldgicos y de innovacion en el sector agroexportador van mas alla



de solo ver procesos productivos o elementos tangibles, también se consideran intangibles que
ayudan a mejorar el servicio, la innovacion, el disefio, y por ende generar ahorro en costos
(PROAPA 2013). Otro factor a considerar es la tendencia y creciente preocupacion por el medio
ambiente, los productos deberan presentar eficiencias e innovacion en cuanto a empaques,
seguridad de productos y sus planes nutricionales (IICA 2003). Por otro lado, las innovaciones
estaran relacionadas no solo con mejorar en procesos productivos, sino también de gestion. Entre
ellos estan investigacion y desarrollo, y gestion de la demanda. Dentro de gestion de la demanda,
las empresas se estan orientando en conocer mas a los consumidores y la demanda por los
productos de su preferencia. La interrogante es qué producir sobre la base de esta demanda y ya
no solo cuanto producir sobre la base de un cultivo o materia prima disponible. Se sabe que el
trabajo colaborativo es innovacion al proceso y genera ventajas competitivas, también implica
generar lazos de confianza con sus clientes, asi pueden compartir informacion y ser aliados

estratégicos durante todo el proceso (IICA 2003).

1.6 Factores climatolégicos

El fendmeno de El Nifio es un proceso de transferencia de calor del Pacifico Oeste-Central al
Pacifico Este, sirve para balancear el contenido de calor en todo el Pacifico Ecuatorial. El fenomeno
de El Nifio afecta la agricultura, salud, infraestructura vial, alcantarillado, etc. porque provoca
lluvias y sequias; tiene impacto directo sobre el rendimiento del cultivo y cosechas de alimentos,
limitando su produccién, como indica la empresa de fertilizantes Yara Pera (2015). Como medida
de mitigacion de efecto las empresas realizan inversiones en infraestructura de riego, drenajes y
generacion de energia, reevaluando sus planes de inversion, contratacion y crecimiento. Un plan de
mitigacion totalmente implementado para Caynarachi tiene un costo aproximado de 6 millones de
dodlares (Malamud 2015). La gestion se dirige hacia un esquema conservador porque la principal
preocupacion es cumplir los compromisos ya pactados antes de lanzarse a nuevos objetivos

(Ormaza-Gonzales 2015).

2. Analisis del microentorno: S fuerzas de Porter

2.1 Poder de los consumidores

La empresa Caynarachi participa en los mercados de EE.UU. y la Comunidad Europea a través de
diferentes canales de distribucion (Merca2.0 2014).

La participacion porcentual en ventas de Caynarachi en los diferentes continentes donde opera se

muestra en el siguiente grafico:
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Fuente: Veritrade (2015). Elaboracion propia 2015.

Tabla 1. Participaciéon de ventas por mercado 2013 vs. 2014

Africa - | | Africa 94.034
Asia 521.300 | | Asia 1.015.329
Centro América 3.336.320 | | Centro América 246.240
Europa Mediterraneo 32.737.640 | | Europa Mediterraneo 12.987.380
Europa Norte 31.278.000 | | Europa Norte 55.170.867
Norte América 35.969.700 | | Norte América 51.697.740
Oceania 1.876.680 | | Oceania 1.536.887
Sud América 2.554.370 | | Sud América 3.154.693
Total 108.274.010 | | Total 125.903.170

Fuente: Veritrade (2015). Elaboracion propia 2015.

En el mercado de Estados Unidos la comercializacion es a través de grandes cadenas de distri-
buidoras que dominan ese mercado, compran en mercados globales, imponiendo condiciones de
precio, método de exportacion y embalaje. En consecuencia, la negociacion de costos, fletes e

itinerarios se realiza en el destino. El incoterm preferido para la exportacion es Free On Board.

En el mercado de la Comunidad Econdémica Europea (Mercurio Consultores 2011), Ia
comercializacion se realiza de forma directa del productor hacia el detallista, quien cuenta con
grandes zonas de exhibicion en gondolas. Las condiciones de precio del producto se negocian en
destino, sin embargo las condiciones de flete y embalajes se negocian en el origen. El incoterm

mas utilizado es Cost & Insurance (Procomer 2010).



Grafico 4. Canal de distribucion en mercado de Estados Unidos
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Fuente: Deborah Baker — Texas Christian University (Valle Internacional 2014).

Grifico 5. Canal de distribucién en la Comunidad Econémica Europea
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Seglin estas caracteristicas, considerando que el producto es poco diferenciado, los consumidores
tienen una fortaleza alta, debido al acceso a los canales de comercializacion en el mercado final.
Cuando un consumidor encuentra mejores condiciones comerciales o de precio en otro fabricante

en el mundo tiene toda la libertad de cambiar su suministro. Asimismo, el cliente tiene la opcion



de hacer cambios en la presentacion final del producto, el etiquetado y algunas caracteristicas de

la fabricacion que originan cambios en el proceso y pueden ser causa del aumento de stock.

2.2 Poder de los proveedores

El poder de los proveedores varia segin su importancia relativa, por ejemplo, en el caso de los
envases de vidrio y los proveedores de semillas, el proveedor tiene alto poder porque se trata de
monopolios regionales (Chavez, S. 2015). Caso contrario sucede para los proveedores de
fertilizantes, latas, plasticos, combustibles, donde existe competencia en el mercado, por lo tanto

la empresa tiene libertad para elegir al proveedor que se adapte a sus exigencias.

2.3 Riesgo de ingreso de nuevos competidores

Existen barreras de entrada al ingreso de nuevos competidores, representadas principalmente por

las siguientes condiciones:

- Acceso a tierras con irrigacion, el insumo principal es el agua de riego y las tierras de los
proyectos de irrigacion ya estan tomadas. La alternativa de irrigar con pozos propios tiene
costos altos a un nuevo participante (Banco Agropecuario 2007).

- La inversion econdmica requerida en activos fijos para el cultivo y la fabricacion industrial,
que dependiendo del cultivo puede significar hasta 10.000 dolares por hectarea cultivada.

- Economias de escala, se consiguen con altos niveles de produccion. Las empresas del sector
tienen convenios con sus clientes con altos lotes de produccion por que sus costos fijos se
reducen, permitiendo nuevas inversiones en automatizacion, elevando su productividad y
aumentando la brecha contra un nuevo participante.

- La curva de experiencia, las primeras empresas acumulan mayor experiencia, considerando
que cada afio agricola puede ser muy diferente uno del otro, esto representa una ventaja para
quienes ya estan posicionados.

- Ladiferenciacion de los productos de la empresa, en el caso de Caynarachi esta caracterizada

por la innovacién permanente en materia prima, materiales y métodos productivos.

2.4 Amenaza de productos sustitutos

En los productos tradicionales, Caynarachi compite en un mercado de precio, con varias empresas
las cuales ofrecen productos con poca diferenciacion. Por el contrario, existe una linea de productos
especializados como son cremas, salsas, pestos, quinua cocida, desarrollados a través de la
innovacion e interaccion con el cliente (Vira Web 2015); son por lo tanto dificiles de imitar en el
plazo inmediato y le dan a Caynarachi una posicion fuerte en la negociacion. La calidad de sus

productos ha sido reconocida en varios festivales de calidad internacional.



2.5 Rivalidad entre competidores

Los grandes competidores del sector mantienen una relacion de competencia positiva, sin llegar a
la integracion como grupo empresarial, sin embargo colaboran compartiendo en algunos casos
materiales o servicios. Un factor que facilita lo mencionado es la rotacion de personal del sector,
lo cual hace posible que un profesional se desempefie durante una campafia en una empresa
determinada y la siguiente labore en otra empresa del rubro. El siguiente grafico resume las

condiciones resultado del analisis interno.

Grifico 6. Analisis del microentorno de Caynarachi
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Capitulo III. Analisis interno de la organizaciéon

1. Descripcién de la empresa

Caynarachi es una empresa dedicada a la agroindustria en el valle de Vira, La Libertad. Inicia sus
operaciones en el afio 1994 (Virdt Web 2015) con 150 hectareas de cultivo de esparrago blanco.
En 1995 construye la primera planta de proceso. En el afio 2003 compra su segunda planta en la
ciudad de Chincha, para la produccién de alcachofa. En 2009 Caynarachi empieza el desarrollo
del mercado de salsas de vegetales para exportacion. En 2011 empieza el cultivo de palta hass,
para el mercado de productos frescos y congelados; construye su tercera planta de proceso en la
misma zona de la segunda. Actualmente opera mas de 8.000 Ha de cultivo de esparragos verde y
blanco, alcachofas, palta y pimientos. Adicionalmente, alquila terrenos al norte y al sur del pais.
El crecimiento de Caynarachi se basa en la relacion con sus clientes, al realizar trabajo conjunto
en la innovacién de productos, mejora de procesos, etc. La planta en Virt es la mas grande de la
empresa, asimismo la mas diversificada, siendo pionera en la produccion de salsas de vegetales,
quinua cocida, etc. Desde ahi se produce y despacha alrededor de 2.500 contenedores anuales de

conserva y 300 reffers de palta fresca (E1 Comercio 2015).

2. Analisis estratégico de la empresa

2.1 Analisis FODA

Fortalezas (Cardenas 2013)

Las fortalezas de Caynarachi se relacionan con las buenas condiciones climatoldgicas de la zona.
Asimismo se apoya en el marco legal con la ley agraria. Caynarachi cuenta con procesos
automatizados y aplica buenas practicas de manufactura. La empresa cuenta con el
reconocimiento que le dan sus clientes por el énfasis en la innovacion y desarrollo de nuevos
productos, lo cual genera una ventaja competitiva y le da la confianza de seguir realizando

inversiones importantes en esa linea (Robles 2001).

Oportunidades (Maximixe 2014)

Caynarachi tiene oportunidades en la diversificacion de productos y su exportacion, como por
ejemplo las alcachofas frescas a Europa y las salsas preparadas, premiadas en ferias
internacionales de calidad. Es debido a estas oportunidades que la solucidén propuesta para la
elaboracion de prondsticos de ventas incluye no solo la historia de ventas, sino también la

proyeccion y los supuestos a considerar para estas oportunidades.
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Debilidades

Actualmente existen deficiencias en la cadena logistica local e internacional; el transporte es
principalmente por carretera, concentrado en un puerto principal: El Callao (Jaico 2015). La alta
concentracion de las exportaciones de alcachofa y esparrago en conserva hacia Nueva York es un
riesgo que considera la empresa (Morales 2015). Por otro lado, el cambio en las preferencias de
los consumidores por productos saludables y organicos y que cuiden el medio ambiente es una
oportunidad, pero al mismo tiempo se convierte en debilidad si los proveedores no se encuentran
estructurados o familiarizados para este cambio, serd necesario importar los nuevos materiales

bajo riesgo cambiario (El Comercio 2015).

Amenazas

La contraccion de los precios internacionales ante la crisis econdmica de los paises reduce las
exportaciones, varios de los productos de la cartera se encuentra comoditizados (El Comercio
2015). En referencia al mercado, se presenta una amenaza ante la demanda por productos
sustitutos, asi como también el TLC con EE.UU. puede llegar a aumentar tanto la oferta que cause
impacto negativo en el precio. Las variaciones de tipo de cambio son una amenaza porque la
devaluacion del euro mejora los costos del principal competidor, Espaiia. Otro riesgo que afecta a
la compaiiia son las condiciones del clima que se traduce en dificultades para acceder a créditos

en el sistema financiero (Le6n 2015).

La solucion propuesta considera supuestos sobre mercado, competencia o riesgos a la compaiiia,
ademas de la planeacion historica. Esto dard una herramienta de gestion y de evaluacion de
escenarios, asi como podra integrar los procesos de planeamiento con los comerciales y

estratégicos. El FODA cruzado se muestra en el anexo 1.

2.2 Vision y mision
Vision: “Ser el productor preferido de alimentos de calidad premium y marcas reconocidas en el

mundo” (Vira Web 2015).
Mision: “Mantener un crecimiento sostenido en ventas y utilidades con bajos costos, productos

de calidad, puntualidad en el servicio, una fuerza laboral motivada y comprometidos con la

comunidad y el medio ambiente” (Virat Web 2015).
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2.3 Objetivos estratégicos

Objetivos de largo plazo

Caynarachi tiene como objetivo estratégico alcanzar la facturacion de 320MM § diversificado en

cuatro lineas de producto: conservas, productos congelados, palta fresca y salsas, en los proximos

cinco afios (Malamud 2015).

Objetivos de corto plazo

Conseguir un EBITDA de 15MMS en 2015 (Quinde 2015).

Alcanzar una productividad en el uso de recursos por 3MM §$ en 2015.

2.4 Estrategia de Caynarachi

La estrategia de crecimiento se enfoca en cinco pilares, los cuales son (Quinde 2015):

Control de costos y productividad.

Caynarachi basa su gestion en el control del presupuesto anual de gastos. Se controlan las
desviaciones positivas y negativas a nivel gerencial. Caynarachi utiliza los KPI (key
performance indicator, es decir, indicador clave de rendimiento) como herramienta de
gestion en todas las areas y se apoya en el software SAP, recientemente implementado. Se
practica una estrategia de productividad anual por area.

Innovacion y desarrollo.

Caynarachi se enfocara en desarrollar innovacion en el mercado, con una calidad dificil de
imitar. En ese sentido realiza inversiones en maquinarias por 10MMS$ anuales, mejora de
procesos y captar profesionales capacitados (Vira Web 2015). La compaiiia aplica un estricto
sistema de control de la informacion para evitar el espionaje industrial. Busca patentar los
nuevos productos, los envases, formulas y métodos de fabricacion.

Desarrollo del talento humano y planes de sucesion.

La compaiiia considera la importancia del factor humano en sus planes de crecimiento,
desarrolla planes de capacitacion y sucesion de los mandos gerenciales, y los mandos medios
que garanticen sostenibilidad en los proyectos. La Gerencia de Talento Humano tiene la
mision de atraer y retener a los mejores profesionales (Gestion 2014a).

Diversificacion en nuevos mercados y productos.

Caynarachi sostiene la politica comercial que ninguno de sus productos y lineas represente
mas del 20% de la facturacion anual para estar diversificado en todas las lineas de producto,
mercado y zonas geograficas; busca minimizar el riesgo de mercado, riesgo climatico y

riesgos cambiarios (Malamud 2015).
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- Nuevos cultivos y productos.
Se dara énfasis a los cultivos de palta fresca propia hasta alcanzar 1.500 Ha en produccion.
Otra linea de crecimiento es la quinua tanto seca, grano, y cocida, en salsas. Se implemento
una planta de proceso de quinua grano, seca, en Chincha y una ampliacion de linea de
produccién quinua cocida en Viru. El cultivo de palmito sera un complemento del portafolio.
Estos productos representaran el 30% de la facturacion de la compaiia en los proximos 5 afios

(Malamud 2015).

3. Situacién actual

3.1 Organizacion actual

La empresa se organiza sobre la base de gerencias de area. En el anexo 2, Organigrama funcional
de Cayanarachi 2014, se muestra esta situacion, generadora de un trabajo operativo incesante que
distrae mucho la vision estratégica de largo plazo (Carpio Rivero 2015). Para descargar esta labor,
Caynarachi ha decidido concentrar la gerencia en cinco agrupaciones: Gerencia Corporativa de
Campo (agrupara las gerencias de cultivo actuales), Gerencia Administrativa Financiera:
Logistica, Finanzas, Contabilidad y Sistemas, Gerencia Técnica (gerencias de Planta, Calidad y
Proyectos), Gerencia Comercial, y Gerencia de Talento Humano. El anexo 3 muestra el

organigrama actual vs. el propuesto.

3.2 La cadena de valor de Caynarachi

a. Logistica de entrada - compras

Los cultivos estacionales son la alcachofa y el pimiento. El 70% de la materia prima de Caynarachi
proviene de campos propios, el 30% restante lo recibe de agricultores asociados; en casos
excepcionales compra a terceros por una oferta de precio. Las zonas de cultivo y cosecha estan
ubicadas en Virl, Santa, Chao, Pacanguilla, Olmos, y estan alejadas entre 40 y 400 km de la planta
de proceso. La cosecha diaria se traslada en camiones propios de hasta 4 toneladas o se acumula
hasta completar la capacidad de un camion alquilado de 30 toneladas (anexo 4: Listado de vehiculos
utilizados para el transporte de materia prima). Los pedidos de materiales directos a la produccion
se reciben a través de SAP, segun los pedidos de venta ingresados al sistema, las 6rdenes de
fabricacion, los stocks de materiales en planta y los materiales en transito. Existen 4 gestores de

compra que generan las érdenes de compra requeridas.
La responsabilidad de la Gerencia de Logistica es el abastecimiento de los materiales y la

exportacion de los productos terminados. De acuerdo a estas responsabilidades el area de

Logistica se organiza con cuatro jefaturas: Almacenes, Compras, Exportaciones, Chincha. El
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anexo 5: Organigrama del area Logistica, muestra como se organizan las responsabilidades. La
generacion de una orden de compra exige validaciones de stock y niveles de aprobacion por el

valor. El proceso se ilustra en el anexo 6: Etapas en la generacion de la orden de compra.

b. Produccion

La fabricacion dentro de planta tiene las siguientes etapas:

Clasificacion por calibre: Se selecciona la materia prima por didmetros, separando los frutos de

calibre superior, tamafio y forma estandar de la materia prima pequeiia.

Escaldado de la alcachofa y pimiento: El escaldado se realiza mediante inmersion en agua
caliente durante unos segundos a 87°-95°. Este proceso detiene la actividad degenerativa de la
materia prima. Afiadiendo 4cido citrico a la solucion se consigue un efecto de “blanqueamiento”,
dandole mejor consistencia y aspecto al producto. El pimiento sufre un proceso de flameado o

asado, otorgandole un sabor caracteristico.

Fabricacion en diferentes presentaciones: La alcachofa escaldada y pimiento asado pasan
luego a las lineas de fabricacion, donde se cortan de acuerdo a los pedidos y se envasan en frascos

de vidrio o envases de hojalata hasta alcanzar el peso drenado final.

Rellenado del envase con liquido de cobertura: El siguiente paso es rellenar los envases con
una combinacion de salmuera, aceite vegetal o una mezcla de especias. La salmuera evita la
oxidacion y controla el PH del producto, se elabora con agua y sal aunque también se le afiaden

otras sustancias que ayudan a mejorar la conservacion del producto.

Envasado y esterilizacion: Los productos en esta etapa pasan un proceso de esterilizacion, que
se realiza en maquina de autoclave por 20 minutos a temperaturas de 110°C, pasando luego a un
enfriamiento rapido con agua helada a 10°C. Este proceso elimina los microorganismos y deja el
producto apto para el consumo. Los productos necesitan un periodo de estabilizacion, antes de ser

muestreados por el drea de Calidad.
Control de calidad: Se controlan las condiciones de hermeticidad del cerrado de envases, asi

como la acidez y sus cualidades organolépticas. Los productos aptos reciben una aceptacion de

lote y quedan listos para su etiquetado final con la marca del cliente.
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Envasado y empaque final: Los productos en su envase final son etiquetados y puestos en cajas,
bandejas de carton y/o parihuelas a granel, segiin indique el cliente. Pasan luego a formarse en
pallets de madera para la exportacion. Los pallets han sido tratados térmicamente segtin la norma
Senasa, son recubiertos con film plastico y pasan al almacenamiento o la zona de despacho, segun

sea el caso.

c. Planeamiento

El area de Planeamiento recibe la informacién de acopio, los planes de venta comercial y
establece el orden de la fabricacion. El planeamiento se convierte en un plan de fabricacion con
necesidad de materiales (MRP) y mano de obra, el cual se envia a Logistica para la compra
correspondiente. Planeamiento hace revisiones permanentes de aprovechamiento de la materia
prima, la cantidad de productos fabricados, los productos etiquetados, exportados y los productos
que estan en inventario, pero no tienen la rotacion esperada. El reporte es directo a la gerencia
general. En el anexo 7: Flujo de producto, flujo de informacion y de materiales, podemos notar la

secuencia que sigue el proceso

d. Logistica de salida — distribucién y exportaciones

Caynarachi tiene 2 almacenes para su producto terminado ubicados en Vira y Chincha, esperando
su traslado al puerto del Callao para exportacion. El producto final es organizado en pallets de
madera, rotulado y con visto bueno de calidad. El despacho al Callao se realiza en camiones
plataforma de 30 toneladas. El carguio de los camiones se realiza con montacargas, y lleva una
codificacion que incluye la descripcion, nimero de lote, fecha de fabricacion, tiempo de vida util,
etc. Planeamiento emite un documento mensual llamado “programa de embarque” que indica los
pedidos a despachar por cada cliente. Exportaciones cumple el programa de embarques,
contratando las reservas en las navieras preseleccionadas con las que se tiene tarifario anual
negociado por destino. No se realizan ventas en mercado local. El anexo 8: Conserva exportada

por destino geografico, muestra la importancia relativa de cada mercado.

e. Marketing y ventas: desarrollo de nuevos productos
En Caynarachi no existe un area de Marketing. Las funciones de mercadeo se realizan como una
extension del area Comercial. Caynarachi ha desarrollado procedimientos estructurados para

desarrollar nuevos productos y materiales de empaque.

Desarrollo de un producto nuevo

La secuencia que se sigue en el desarrollo de un producto nuevo es:
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* El ejecutivo comercial recibe una solicitud del cliente para desarrollar un producto nuevo. La
informacion puede llegar a través de una muestra fisica para copiar el sabor y textura o una
receta elaborada. El area de Investigacion y Desarrollo (I&D), analiza la muestra, la
descompone en insumos y solicita la compra de materiales para pruebas de laboratorio.
Logistica trae los insumos a planta, en paralelo cotiza en cantidades aproximadas.

* 1&D prepara muestras del producto utilizando los equipos industriales de la planta, y propone
un empaque tentativo. Las muestras son sometidas a un proceso de verificacion
organoléptico. Las muestras aprobadas son codificadas, embaladas y enviadas al cliente para
aprobacion final. Se mantiene una contramuestra en los laboratorios de 1&D por 2 afios a
temperatura controlada y bajo control de la receta por los medios de seguridad de la empresa.
En los casos que se permita, Caynarachi patenta las formulaciones que tienen una elevada

aceptacion en el mercado objetivo.

Desarrollo de nuevos materiales de embalaje

El desarrollo de nuevos embalajes o modelos de etiquetas, cajas y bandejas es una constante del
proceso comercial debido a que el cliente realiza ventas promocionales para innovar en la
presentacion del producto. El proceso es iterativo, empieza en la necesidad del area Comercial,
pasando luego a Calidad y Logistica. Involucra disefio, planos y eventualmente muestras fisicas
para pruebas de apilamiento. Durante el proceso el cliente autoriza las versiones previas del
desarrollo. Aprobado el arte final, se procede a registrar los pedidos y realizar la compra del

material. Las etapas se muestran en anexo 9: Proceso de desarrollo de nuevo material para embalaje.

f. Logistica inversa

El proceso de logistica inversa se inicia con la aceptacion de un reclamo, segun:

Recepcion de reclamos (Quevedo 2015)

Los reclamos del cliente se reciben por correo electronico, con fotografias y un informe breve. Se
elabora un reporte de reclamos que se revisa con la Gerencia General y las areas comprometidas
de forma mensual. Los reclamos pueden originarse por causas del proceso de fabricacion, por
causa de materiales utilizados o por contaminaciones del producto final. También hay reclamos
por demora en el tiempo de atencion del pedido. Los reclamos pueden ser calificados como
procedentes, no procedentes y no determinados cuando falta evidencia por recibir o sustentos. Los
reclamos que se originan por falla de materiales son trasladados hacia el proveedor con una

valorizacion econdmica, se pide un plan de accidon y acciones correctivas.
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Respuesta al cliente (Quevedo 2015)

El sistema de calidad de Caynarachi registra los reclamos con un cddigo y tiene el compromiso de
responderlos en 3 dias utiles. Se generan métricas de cumplimiento de ese compromiso y se
contacta al cliente para conocer si la respuesta fue satisfactoria. Cada afio se realiza revision de la
tendencia del niumero de reclamos recibidos identificando la causa, raiz, accion tomada y

resultado obtenido.

Recall de productos defectuosos en el cliente (Quevedo 2015)

Esta actividad es una decision extrema ante un reclamo que compromete la salud del consumidor
final. Consiste en la recogida de todos los productos entregados y su destruccion. El recall lo
realiza el distribuidor y todos los costos son pagados por Caynarachi. En los 20 afios de operacion

de la empresa solo ha sufrido 2 eventos.

Compensacion econémica del reclamo
Todo reclamo considerado procedente es compensado de forma economica al cliente, mediante la
emision de notas de crédito. Caynarachi actfia de igual manera para sus reclamos a los

proveedores causantes de ellos.

g. Servicio al cliente postventa

El servicio al cliente se realiza a través de la informacion oportuna del transito del pedido y envio
correcto de los documentos de cobranza. Cuando la carga ha sido despachada al cliente se envian los
documentos de cobranza segun el incoterm acordado, en un plazo maximo de 7 dias. El file de do-

cumentos incluye los certificados de fabricacion, certificados de calidad, factura, packing list, etc.

Promesa de servicio (Larrabure 2015)

Caynarachi organiza a sus clientes por orden de importancia para priorizar los pedidos que recibe
y los stocks que mantiene para cada uno. La calificacion depende del volumen de compra que
realiza cada uno. En el anexo 10: Categorizacion de clientes por tipo, se muestra la calificacion.
Los clientes de tipo “A”, con los cuales se tienen contratos renovables y Stocks permanentes,
constituyen el 17% de las ventas totales de la compaiiia y tienen prioridad en el desarrollo de
nuevos productos o materiales de embalaje. Se les visita 2 veces al afio y ellos visitan la empresa
con regularidad. Se han realizado proyectos conjuntos de mejora de suministro o calidad de
materiales. Sus reclamos son atendidos con prioridad. Los clientes de tipo “B” son menos
constantes que los primeros, sin embargo tienen compras de mas productos del mix de

Caynarachi. Se les contacta en las ferias especializadas, una vez al afio. La negociacion con ellos
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es spot, basada en las condiciones del mercado, generalmente en precio y disponibilidad.
Representan un 16% de las ventas totales. Los clientes de tipo “C” son importantes, muy
dependientes del precio de campaiia, con alta volatilidad de un afio al otro. Representan el 29% de
las ventas. Caynarachi realiza esfuerzos para elevarlos de categoria. Los clientes categoria “D” y
otros, son clientes spot, tomadores de precio. No reciben prioridad en el desarrollo de nuevos

productos o empaques.

Indicadores de cumplimiento

Para medir el cumplimiento se prepara un KPI de “pedido perfecto” (Frazelle 2002) por el area de
Planeamiento. La fecha de atencion del pedido (compromiso hacia el cliente) fue registrada en el
SAP por el area Comercial, sin embargo puede sufrir retrasos por razones de ingreso de materia
prima, retrasos en llegada de materiales o falta de reservas en las navieras elegidas. Cada proceso
es monitoreado por Planeamiento buscando realizar ajustes en el tiempo correcto para cumplir la
promesa de despacho al cliente. También hay cambios por el cliente en la composicion de su
pedido, fechas de despacho, etc. Los cambios estan consignados en los contratos o las 6rdenes de

compra recibidas. Hay penalidades por incumplimiento de los plazos de embarque.

h. Administracion de los recursos humanos

Caynarachi cuenta en total con 350 empleados profesionales distribuidos en sus locaciones de
planta, campo y oficinas administrativas. Para las labores generales de mano de obra se contratan
8.000 personas en una campaiia (Gestion 2014a), esta caracteristica hace que exista rotacion
elevada del personal hacia industrias similares de la zona. Se desarrolld6 un programa de
formacion trainee para atraer talento a la organizacion, mediante un entrenamiento de un afio en
diferentes areas. Otro método de crecimiento profesional es la capacitacion que se brinda a los

empleados en gestion, control de costos y liderazgo.

i. Infraestructura de la empresa

La compafiia cuenta con 2 plantas de fabricacion ubicadas en Vira y Chincha. Las plantas tienen
actividad intermitente durante todo el aflo. Ambas plantas exportan sus productos a través del puerto
del Callao, Lima. A nivel de terrenos, la empresa administra mas de 8.000 hectdreas cultivables de
esparrago blanco, esparrago verde, alcachofa, paltas y pimientos (Vird Web 2015). Los productos del
campo se cultivan a lo largo de todo el afio, concentrando la cosecha en los meses de setiembre a
diciembre, llamada campafia alta. La provision de agua esta garantizada por la infraestructura del
proyecto Chavimochic y los pozos a profundidad. Los campos cuentan con certificacion Globalgap y

cumplen los estandares de buenas practicas agricolas que exige el mercado.
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j- Responsabilidad social empresarial

En el desarrollo de sus actividades, Caynarachi aplica principios éticos como:

- Mejorar las condiciones de vida de las comunidades donde opera.

- Apoyar a los pequefios agricultores a través de capacitacion en técnicas de cultivos,
aprovechamiento de agua, uso de semillas mejoradas, compra consolidada de fertilizantes y
aplicando el comercio justo en sus acuerdos (Vira Web 2015).

En cumplimiento de lo anterior, Caynarachi realiza iniciativas concretas:

Gestion de cadenas productivas: Caynarachi establece alianzas con los agricultores, los
organiza en cadenas productivas y firma contratos de abastecimiento. En ellos traslada hacia el
agricultor su mayor poder de negociacion en la compra de fertilizantes y venenos. Asimismo les
sirve como aval ante los proveedores para financiar sus compras, los capacita en el manejo
técnico de los campos, asegurando un rendimiento por cada hectarea y los supervisa durante el
cultivo. El agricultor paga estos servicios con la entrega de materia prima exclusiva a Caynarachi,

al cierre de campafia se hace una liquidacion general y se cierra el contrato.

Desarrollo de las comunidades: Caynarachi realiza labores de apoyo comunitario mediante
campaias de salud, vacaciones utiles, apoyo en puesta en marcha de las comisarias o puestos de
salud. Por otro lado, se tienen certificaciones de fair trade (comercio justo) que alientan el pago

de precios correctos, evitando contratacion de nifios o explotacion de los trabajadores en campo.

Generacion de empleo: Caynarachi tiene una importancia notoria en la generacion de empleo de
la zona de influencia. Segln el estudio: “Generacion de empleo en Perti: 6 casos de éxito” se
estima que la actividad agroindustrial generd un incremento en 31% por impacto de la

agroindustria (Yamada y Chacaltana 2007).

Mejor gestion de uso de agua y manejo integrado de plagas: Caynarachi realiza un trato
responsable del medio ambiente a través del uso de sistemas de riego por goteo que perfeccionan
el uso del agua y los fertilizantes del cultivo; tiene mas de 3.000 Ha con sistema de riego
instalado. En campo, se ha reemplazado el 30% del uso de pesticidas quimicos, por el manejo
integrado de plagas, insectos benéficos que la empresa suelta en los campos. En el 2013
Caynarachi obtuvo el premio Eco Eficiencia Empresarial, concurso auspiciado por el Ministerio
del Ambiente por ser pionero en estos manejos (Virth Web 2015). Asimismo, en las plantas
productivas se realizan proyectos de recirculacion de agua, manejo de efluentes y cambio de

materiales de produccion limpia.
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Capitulo IV. Planteamiento de la problematica

Este capitulo tiene como objetivo identificar los problemas y plantear alternativas de mejora para
garantizar que Caynarachi alcance sus objetivos estratégicos de:

- Aumentar sus ventas en 126% basandose en la mejora de su nivel de servicio al cliente.

- Incrementar sus margenes de ganancia, aumentando las ventas de productos con mayor ren-

tabilidad y reducir el stock de producto intermedio y suministros en 19% (Malamud 2015).

Se identificaran los procesos relevantes y se priorizara segtn criticidad e impacto. Finalmente se
describiran los perfiles operacionales, los factores clave y se planteara una situacion factible. Para
medir el nivel de servicio que Caynarachi ofrece a sus clientes la solucion contemplara el cum-
plimiento del pedido perfecto (Frazelle 2002). Este indicador muestra la eficiencia en que el drea
Logistica realiza sus actividades. Los componentes del pedido perfecto son:

- Producto correcto - calidad.

- Cantidad y surtido correcto - disponibilidad.

- Perfecto envio y empaquetado - libre de dafios.

- Perfectamente entregado en la ventana de tiempo requerida.

- Perfectamente documentado: facturacion, guias entre otros documentos necesarios.

Para conseguir el objetivo de incrementar los margenes de ganancia, el enfoque estard en reducir
los costos incurridos en la cadena de suministros los cuales son (Chopra & Meindl 2012):

- Costos de adquisicion.

- Costos de operacion.

- Costos de inventario - Costos de desmedro.

1. Identificacion de los procesos criticos
A continuacién se describe la situacion actual de los procesos relevantes que afectaran al
cumplimiento de la estrategia y objetivos del negocio. Esta informacion se obtuvo a partir de las

entrevistas (Quinde 2015).

- Gestion comercial y desarrollo de producto
Son los encargados de las proyecciones de ventas, las cuales se hacen sobre la base de la expertise
del mercado y evaluacion historica de las ventas. Al no contar con un area de Marketing puede

alejarse de las necesidades y requerimientos del consumidor final.
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Existe alta rotacion del personal, por lo cual no se logra cumplir el ciclo de aprendizaje y

transmision del conocimiento.

- Gestion de la demanda
Los planes de venta pueden ser cambiados a discrecion por la alta gerencia, sin llegar previamente

a un consenso o utilizar toda la informacion disponible.

No se aplica una metodologia estructurada de planeacion de demanda, por ende tampoco existe un
equipo dedicado a estas labores. El 4rea Comercial en conjunto con la gerencia general define la
proyeccion de ventas. Este plan contiene elevada variabilidad. El area Comercial comunica la
proyeccion de ventas a planeamiento, el cual decanta hacia las demads areas; cada area traza su
proyeccion-meta alterna, basada en las indicaciones de la alta gerencia y/o en su experiencia. Se

miden desviaciones de los planes vs. ejecutado.

- Planeamiento y gestion de inventarios
El area de Planeamiento puede cuestionar el plan de ventas enviado por el area Comercial, pero en

muchos casos se ve influenciada por sus decisiones.

Se clasifican los suministros por criticidad, sin embargo las politicas de inventarios y coberturas
no tienen un parametro Uinico; no estan estandarizados. No hay un proceso regular que actualice
los input de informacion (lead times, métodos de pago, base de datos) para el calculo de las
necesidades de materiales. No hay una adecuada visibilidad de informacion de inventarios en
transito plasmada en un reporte generado por el sistema, no se esta aprovechando el sistema SAP
en su mayor potencial sino atin se emplea solo a nivel transaccional (Chéavez, H. 2015). Existen
productos obsoletos y de lenta rotacion, asimismo los inventarios de productos semielaborados y

de suministros son elevados.

- Gestion de las compras (Chavez, S. 2015)

El calculo de la compra de materiales directos de produccion proviene del MRP SAP, esta
informacion la administra el drea de Planeamiento y la transmite mediante hoja de célculo. El drea
de Compras se enfoca en la negociacion de precios, fechas de atencion y administracion de la
compra. Compras coordina las decisiones de adelanto de pedidos que puedan exigir mayor
esfuerzo financiero, mayor desembolso de efectivo. Se realizan compras reactivas para adecuarse

a las desviaciones del plan y/o por aprovechar oportunidades comerciales.
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Existen dos métodos de generacion de pedidos (solped):

Método automatico, para los pedidos confirmados, el calculo es automatico basado en la

informacion cargada previamente, se genera la solped por SAP.
Método manual, para el caso de las proyecciones de venta (pedidos no confirmados), el area de
Planeamiento calcula la necesidad de materiales usando excel, luego generar las solped en el

sistema directamente.

Los materiales comprados son revisados de forma aleatoria antes de ingresarlos al stock. El nivel

de rechazos por calidad es de 0,6% sobre las compras totales al 2014.

Tabla 2. Reclamos de calidad sobre total comprado

Compras de Total % reclamos
Afio suministros reclamos x sobre

valorizadas | mala calidad compras
2012 $55.624.269 $340 0,6%
2013 $52.792.269 $394 0,7%
2014 $56.633.417 $262 0,5%

Fuente: Area de Planeamiento Caynarachi. Elaboracién propia 2015.

- Gestion de la produccion

Produccion cumple sus indicadores de rendimiento en linea, los que no necesariamente se cifien al
cumplimiento del programa enviado por planeamiento. La gestion se mide por ratios de
productividad sobre la materia prima procesada. Los indicadores del area no son dependientes de

los indicadores del area precedente o la posterior.

- Gestion de la calidad
El area de Calidad realiza muestreos aleatorios a la calidad de los suministros, asi como a las
labores de fabricacion, empaque y despacho. Se utilizan tablas estandares de “aceptacion” para

calcular el tamaifio del lote y nimero de defectos para rechazarlo.

Los laboratorios y equipos han mejorado paulatinamente en los tltimos afios.

El area de Investigacion y Desarrollo fue potenciada con profesionales extranjeros, su principal

labor es el desarrollo de nuevos productos a solicitud del cliente. Cuenta con un almacén de

muestras refrigeradas y equipos para pruebas industriales.
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- Gestion de almacenes (Chavez, H. 2015)

Almacén de suministros con poca infraestructura, se apila en pallets sin uso de racks.

Las zonas para almacenar no se encuentran correctamente delimitadas. Existe bajo aprovechamiento
del espacio cubico. Las condiciones de almacenamiento estan sujetas a altas temperaturas y humedad
relativa, lo que perjudica el tiempo de vida de los insumos y materiales de embalaje. Las labores de
picking son realizadas a mano por personal operario. Las labores de descarga de camiones se realizan
utilizando montacargas y apiladores. No estd implementado el sistema de ubicacion de los suministros
por posiciones fijas, lo que complica la busqueda y la trazabilidad. El inventario de suministros totales
alcanza 9,06 millones de ddlares y el inventario de producto intermedio puede llegar a picos de 10,04
millones de dolares, equivalente a 292 contenedores de conserva (Larrabure 2015). Las metas de

inventario se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 3. Niveles de inventario de suministros y productos semielaborados

. Objetivo Real 2015 o Y
Tipo de producto MMS$ MMS$ % desviacion
Suministros 5,33 8,06 34%
Semielaborados 4,745 10,01 111%

Fuente: Area de Planeamiento Caynarachi. Elaboracién propia 2015.

- Gestion de transporte y distribucion (Jaico 2015)

Carece de un sistema automatizado para la trazabilidad y seguimiento de los despachos. El control
se realiza mediante llamadas telefonicas, propenso al error. El transporte se subcontrata al 100%.
Cada campaiia se firma contratos de servicio. La negociacion estd centrada en el precio de cada
ruta. Se administran 15 empresas de transporte para asegurar disponibilidad. Entre enero y agosto
se cargan 5 camiones diarios de producto terminado. Entre setiembre y diciembre (campana alta)
se pueden cargar hasta 20 camiones diarios, de lunes a sabado. El transporte local implica
contrataciones por 2.054 millones de ddlares y la contratacion de fletes internacionales implica
operaciones por 3.269 millones de dolares. Las desviaciones entre el plan de transporte y la

ejecucion se muestran a continuacion en la siguiente tabla (Leén 2015).

Tabla 4. Plan de transporte vs. ejecucion

. Valor de ppt  Real ejec. Ny
T t 9
ipo de producto 2014 MMS$ 2014 MMS %o desviacion
Fletes locales de suministros y pt 0,69 0,95 38%
Fletes internaciones desde Callao 0,87 1,1 26%

Fuente: Area de Logistica Caynarachi. Elaboracién propia 2015.
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- Gestion del recurso humano
Ante la falta de mano de obra capacitada en el sector, se capacita a necesidad del puesto, con una

alta rotacion de personal ante mejor remuneracion de empresas competidoras.

La empresa también se encuentra expuesta a variables externas como son el clima, desastres
naturales, huelgas, entre otras, las cuales no pueden ser controladas, pero afectan toda su cadena
de abastecimiento. Requieren monitoreo e informacién real y fidedigna para reducir su impacto
en los procesos internos y por ende en los objetivos de la compaiiia. Una de las areas que se ven
seriamente afectadas por estas variables externas es el area de Acopio de Materia Prima, la cual
afecta a produccion, empaque, niveles de inventario, distribucion y transporte. Finalmente

también afecta al nivel de servicio con el cliente.

2. Ciriterios de evaluacion

Sobre la base de la estrategia de Caynarachi, se evaluaron las alternativas de mejora bajo los

siguientes criterios de seleccion:

- Elevar el nivel de servicio.
El objetivo de Caynarachi es aumentar sus ventas en un 126% en los proximos 4 afios (Del
afio 2015 al 2020). Es decir, pasar de 126 millones de ddlares en el 2014 a 326 millones de
dolares en el 2020.

El crecimiento en porcentaje de las lineas principales es el siguiente:
- Linea palmito: 4.900%.

- Linea de salsas: 900%.

- Linea palta fresca: 433%.

- Linea de frescos y congelados: 400%.

- Linea de conservas: 18%.

Para alcanzar el objetivo se necesita elevar el nivel de servicio actual (pedido perfecto) del 35%
(Quinde 2015) al 80% como indicador (Malamud 2015). Actualmente solo se mide el nivel de
servicio en la linea de conservas. Debido al incumplimiento de este indicador, los clientes de
Caynarachi distribuyen su compra entre varios proveedores alrededor del mundo, y de esta
manera diversifican su riesgo. Si se mejora el nivel de servicio, la compafiia ampliara su mercado
y obtendra mayor preferencia de sus clientes actuales, generando mayores ventas nuevas y
repeticion de pedidos (Malamud 2015). A continuacion se muestran los resultados de la medicion

del nivel de servicio actual.
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Tabla 5. Encuesta pedido perfecto

Requerimientos del cliente Ger. Gen | Ger. Com. | Ger. Log. | Ger.Ope. | Cliente | TOTAL
Producto Correcto - Calidad X 1
Cantidad Correcta = Disponibilidad X X 2
Perfecto Surtido: Cantidad exacta o dentro de las tolerancias por producto, definidas por el cliente 0
Perfecto envio y empaquetado - Libre de dafios X X X X X 5
Perfectamente entregado en la ventana de tiempo requerida X X 2
Perfectamente documentado: facturacion, guias, entre otros documentos necesarios X X X X 4

3 3 2 3 3 0

Fuente: Elaboracion propia 2015.

- Reduccion de costos operativos

Caynarachi tiene como mision operar a bajos costos. Con la reduccién de sus costos operativos
podria ofrecer sus productos con margenes mas elevados y ser mas flexibles ante cualquier
fluctuacion de precios impuesta por el mercado. Asimismo, estaria mas preparada para afrontar
cualquier crisis econémica que se pueda generar en el sector y a su vez dicho diferencial generado
por el ahorro en costos contribuiria a incrementar la inversiéon en innovacion, tecnologias y
mejora continua de otros procesos (Malamud 2015). A continuacion, se muestran los inventarios

ideales comparadas contra los inventarios reales, para medir la diferencia con la meta.

Tabla 6. Niveles de inventario objetivo

Tipo de material Suministro Objetivo Diferencia

2013 $6.455.622] $4.451.356] $2.004.266
2014 $5.595.955| $4.239.234] $1.356.721
2015 (proyectado) $4.909.701| $4.127.154 $782.547

Fuente: Area de Planeamiento Caynarachi. Elaboracién propia 2015.

- Aumentar la flexibilidad para atender pedidos

Caynarachi participa en un mercado internacional en constante evolucion, donde clientes y
consumidores tienen requerimientos mas exigentes, estd en la necesidad de conseguir que su
cadena de suministro sea mas flexible para llegar a todas las promociones, cambios y mejoras que

el cliente exige.

- Viabilidad de mejora de la propuesta

Debido a que en todo proyecto existen restricciones en cuanto a oportunidad, tiempo, costos y
ejecucion, se ha considerado a la viabilidad de mejora como un factor que contribuya a priorizar
los procesos que sean mas relevantes y que impacten a los objetivos de la compania en el mediano

plazo, 2 afios.
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3. Definiciéon del problema

Debido al bajo nivel de servicio (35%) Caynarachi no podra triplicar sus ventas en los préximos 4
afios, debiendo tomar medidas correctivas que eleven ese indicador. Asimismo, los niveles de
inventario de Caynarachi aun no llegan al objetivo propuesto, lo cual impide mejorar los mar-
genes de rentabilidad. Citando a Chopra y Meindl: «Los gerentes deberan tomar acciones que
disminuyan la cantidad de inventario necesario sin incrementar el costo o reducir la capacidad de
respuesta, ya que un tiempo de flujo reducido puede ser una ventaja significativa en la cadena»
(Chopra & Meindl 2012: 22). El capital inmovilizado provoca que la empresa reduzca su liquidez
y posibilidad de invertir en otros proyectos. Asimismo, existen productos que caen en lenta ro-
tacion y otros en obsolescencia debido a que no se cuenta con un plan de accion en el corto plazo

para volver efectivo el stock inmovilizado.
4. Priorizacion de procesos criticos
Se elabord una matriz, con el fin de que nos ayude a priorizar los procesos criticos que mas

impactan a los objetivos estratégicos de Caynarachi.

Tabla 7. Matriz de seleccion para priorizacion de procesos criticos

Nivel de . -

Procesos criticos riterios de evaluacién | servicio al Cost?s Flexibilidad lenl.ldadde Resultado
. operativos | de la cadena mejora

cliente
Planeamiento y gestion de inventarios de Suministros 3 3 3 3 3 ]
Gestion de la demanda 3 3 3 2 2.84
Planeamiento y geston de inventarios de PT 3 3 3 1 2.68
Gestion de las compras 2 3 3 2 2.52
Gestion de transporte y distribucion 3 3 2 1 248
Gestion de almacenes 3 3 2 1 248
Gestidn comercial y desarrollo de producto 3 3 2 0 2.32
Gestion de la produccion 1 3 3 0 1.88
Gestion del recurso humano 0 2 2 2 1.36
Gestion de la calidad 1 2 1 1 1.32
Peso 32% 32% 20% 16% 100%

Escala de calificacion: 0: Sin impacto 1: Bajoimpacto  2: Mediano impacto 3: Alto impacto (generacion de valor)

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Las escalas de impacto se establecieron bajo los siguientes supuestos:

- Alto impacto (3): Un proceso es de alto impacto cuando influye directamente en el criterio de
evaluacion seleccionado, donde cualquier cambio afectara al cumplimiento de los objetivos
estratégicos de forma inmediata. Caynarachi debe mejorar el prondstico de la demanda para
determinar la cantidad de suministros que utilizara y determinar la capacidad de planta
necesaria. Este proceso es fundamental para la planificacion de las demas areas evitando el
desajuste entre la oferta y la demanda. El pronostico colaborativo tiende a ser mas preciso, lo
que permite a las cadenas de suministro tener mayor capacidad de respuesta y ser mas

eficientes para atender a sus clientes (Chopra & Meindl 2012).
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- Mediano impacto (2): Se refieren a aquellos procesos cuya gestidn o mejora impactan a los
objetivos de la empresa pero no de forma inmediata sino que requieren de mucho mas tiempo
y esfuerzo. Esta gestion tiene como retos: estar alineado con la estrategia del negocio, generar
mejoramiento continuo de procesos, administrar la contribucion de los empleados y gerenciar
la transformacion (Ulrich 1997).

- Bajo impacto (1): En muchos casos el impacto de estos procesos a los objetivos estratégicos
de la compaiiia no son directos o ya se tiene controlados estos procesos y no se invierte mucho
en ellos por lo que su contribucion a la mejora de los objetivos estratégicos es mas lenta.
Segun lo indicado por la gerencia de logistica, no tienen problemas con su capacidad de
produccion. “La planta produce todo lo que se planea” (Quinde 2015).

- Sin impacto (0): Esta escala se usa para indicar que la mejora en el proceso seleccionado es

inviable, ya que la empresa no permitira cambio alguno.

Como resultado del uso de la matriz podemos apreciar que los procesos de gestion de la demanda
y planeamiento y gestion de inventarios de suministros son los que mas ponderacion obtuvieron y
por ende son los que mas impactan a los objetivos estratégicos de la compaiiia, es por ello que

priorizaremos en las oportunidades de mejora que encontremos en ellos.

5. Oportunidades de mejora

Partiendo de la situacion actual de los procesos criticos y relevantes para los objetivos
estratégicos de Caynarachi (perfiles operativos), se identificaran las oportunidades de mejora y
proyectos a desarrollar. Los dos procesos que resultaron relevantes son:

- Gestion de la demanda.

- Planeamiento y gestion de inventarios de suministros.

De acuerdo a lo revisado y a las entrevistas con el personal se armo el perfil operativo del area de

Planeamiento, definiéndose los estados de basico, intermedio, avanzado y pionero.

- El estado béasico se refiere a que el area o proceso cumple sus funciones mediante un trabajo
manual, las aplicaciones de software son basicas, no se manejan indicadores o solo los
esenciales que no aportan mucho al resultado y evaluacion del desempefio del proceso.

- El estado intermedio, se considera que el area o proceso ya usa algun tipo de software
aplicativo, tiene indicadores de gestion que son discutidos y analizados para la toma de
decisiones o mediciones de desempefio.

- El estado avanzado, es cuando se van implementando mejoras en el area, usan herramientas

informaticas mas especificas y sus indicadores estan automatizados.
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- El estado pionero corresponde a un proceso que se realiza bajo las mejores practicas de la

industria o el sector. Los procesos son mas automatizados (Del Castillo 2015).

Tabla 8. Perfil operativo del area de Planeamiento

Desde

Basico

Intermedio

Pionero

Hasta

PLANEAMIENTO

No existe un proceso de gestion de
demanda. Existen procesos de planeacion
individuales por area basados en los

Proceso de S&OP implementado.
Integracion colaborativa del
negocio. EL negocio se alinea a los

g objetivos de cada una. Las proyecciones acuerdos de S&OP y al tinico
g de venta se hacen de manera empirica presupuesto generado aqui. Las
E decisiones de priorizacion y
= administracion de demanda se
haran sobre la base de informacion
que permita la toma de decisiones y
el mejor resultado para la empresa.
El sistema actual SAP es transaccional, Planes con visibilidad a 12 meses
no tiene en uso los modulos de planeacion. con menores desviaciones que
o Los parametros de planeacion se hacen permiten minimizar los inventarios y
5 bajo un criterio estandar para los @ ° hacer mas eficientes las compras
E productos, sin segmentacién o (compra adecuada asegurando el
§ categorizacion. El sistema no cuenta con nivel de servicio requerido).
é parametros actualizados. Analisis de coberturas sobre la base

de segmentacion de criticidad y
valor e importancia para el negocio.

Fuente: Método de Planificacién (Quinde 2015). Entrevista Control Presupuestal (Leén 2015). Elaboracion propia

2015.

Las variables criticas que se han identificado, de las cuales partiran los proyectos de mejora:
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Tabla 9. Proyectos de mejora en planificacion

Variables eriticas Basico Intermedio Avanzado Pionera
Procesos desconectados. Eldrea Phneador de demanda, consoida y analizalProceso ventas y operaciones. Se trabajan planes de | Gestion empresaril integrada. Se trabaja
comercial envia proyeccion de ventas cadalprocesos, data historica ¢ nchuye venta concenstiados entre todas s dreas. Nose  |de b mano con  estrategia del negocio.
3 meses. mformacion de marketing . Prondstico a - {trabaja presupuesto anuel,se trabajan actualizaciones - (Partiipa de manera activa el rea de
12 meses. Usa KPL mensuales de los planes de venta. Sustento finanzas, se priorizan fejoras y s ven y
Proceso de desviaciones de KP1 y desviacion de plans. cuestionan los planes fitwros . fa
demanda estulega
1
Anliss de ventas promedio de 6 meses en| Anlis de a historia e | afioatrds  |Data analizada sobre la base de 2 afios de historia e | Andliss de data historica en un Software
excel No hay un proceso estandarzado i considerando quiebres historicos de venta |demanda real. Descarte del mejor modeh estadistico |que ncluye ajuste de excepeiones y
de trabajo a miltples niveles (dreas). |(demanda total. Uso de promedios en  |en excel (el que da menor error cuadrético). eliminacion de espurios.
— |Pocesode excel Idemllﬁcac‘nn de eventos especales, canpafias y
= - estacionaldad.
= |prondstico linea
= |mse
=
: 0 ¢
Solo trabaja data historica, no tine | Coordina con dreas de mvestigacionde | Exite un administrador de b demanda que se encarga |Existe wna gerencia de demanda b cual
inerrelacion con drea de ventas ni mercado y conercil, no hace fitros de — |de la planificacion y el control de b demanda. tiene a su cargo los phanes de venta
- vestigacion del mercado. nformacion, Comerciales quien indica los |Coordina y recibe inputs de todas s dreas concensuados, definicion de b promesa de
: nimeros de venta. mvolucradas en el proceso S&OP: ventas, desarrollo {serviio al clente, manejo de CRM a
= de productos, logstica, plncamiento y finanzas. |traves de wna segmentacion de clentes.
i Manejp e Entiende los cambios y trabaja bajo supuestos. Tiene @mmcbn de‘losp]zmes ‘
= A . estratégicos y operativos de los clientes.
= informacion . )
< Existe un proceso formal para consolidar
= I mformacion del area de ventas.
No existen rewniones estipuladas, Rewnion mensual informativa entre Rewnion quincenal enire compras Y planacion Rewnion quincenal colborativa enre
(ceneraliente se envia b informacion por —[compras y planeacion. (iformativa y partcipativa). compras, phneacion y afiacens,
excel y coordinan por tekfono cuando se proyecciones de compras a 12 meses,
Proceso de ) o
. requiere anazan indicadores y dan propuestas de
planeacion )
IEjora.
: $ 0
—
-
= Los materiales y/o sumiistros se clasiican | Plnificacion en excel usando data historica{La planeacion se realza via un sistema ERP, los | Sisterna automatizado de planeacion sobre
= de manera enpirica, b planificacion es en |de 24 meses. Se chstfcan los materiaks ~ (ndicadores de gestion y reportes provienendel |l base de ERP mterconectados con o
<
§ = excel y manejan polticas de imventario {0 summtros (costo/valor, vohumen,  [sistema. proveedores.
- basicas con coberturas basadasenla  |enticidad), se usa data de lote minimo e
- o . . o . . o
e experiencia del planiicador, sinun andliss {compra y lead times y sc aplican polticas
= {Insumos y matentco/estadistco que o sustente o |de ventarios con coberturas establecidas
== |ounnistros que no necesariamente asegura los niveles |basadas a un analiss estadtico previo. Se
de servicio requeridos. preparan indicadores en excel

Fuente: Método de planificacion (Quinde 2015). Elaboracion propia 2015.
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Capitulo V. Disefio y evaluacion de la propuesta de mejora

Caynarachi trabaja bajo un modelo make to order (MTO). Para la empresa es muy importante
poder satisfacer los requerimientos del cliente, sobre todo en el proceso de acabado final por lo
que suma sus esfuerzos para poder ajustar las decisiones de compra de materiales y produccion a
la llegada de los pedidos. Sin embargo, sus lead times de abastecimiento y produccion podrian
complicar su participacion en el mercado de no contar con una cadena flexible que les permita la
reaccion para ofrecer tiempos de entrega menores. A este objetivo se podria contraponer la
necesidad de ser una empresa rentable, flexible, con costos que permitan desarrollar un negocio
sostenible. Debido a estas necesidades contrapuestas, debe operar con prevision, es decir con
proyecciones de corto, mediano y largo plazo que de alguna manera permitan recortar los tiempos
de abastecimiento, cultivo y produccion a partir de sus respectivas previsiones (Quinde 2015)
(Leon 2015). Por ello, la propuesta de mejora se centrara en mejorar esta prevision con la que

trabajara Caynarachi.

La solucion propuesta contiene dos cambios principales. El primero es a nivel metodologico, trata
sobre la implementacion de un proceso (planeamiento de demanda) y la mejora de otro
(planeamiento de materiales), y el segundo es un cambio en la estructura organizacional;
Caynarachi debe cambiar la linea de reporte del area de Planeamiento, esto es, debe reportar
directamente a la Gerencia general, el jefe de Planeamiento pasaria a ser parte de la Gerencia de

Logistica.

1. Mejora en la gestion de la demanda

El objetivo principal de este proceso es planificar las ventas de la compaiiia y dar una visién en un
horizonte mas amplio al resto de la cadena de suministro. Para ello se implementara un proceso de
planeacion que integre a todas las areas involucradas y de visibilidad para el logro de los objetivos
estratégicos de Caynarachi. Se propone a la empresa trabajar con un modelo que integre tanto los
input y analisis de datos historicos de venta con las proyecciones y estrategias comerciales.
Asimismo este modelo sera una herramienta para la toma de decisiones por tipo de familia, tipo
de proceso e incluso detalle de tipo de envase y mix. La planeacion serd en un primer momento
agregada, por kilogramos totales de familia de producto (cultivo y tipo de proceso) para luego ser
decantada por producto (Ver el anexo 11). Finalmente, este modelo conseguird tener una
trazabilidad sobre los supuestos usados para las proyecciones y la elaboracion del plan de ventas,

sirviendo como retroalimentacion para los siguientes procesos.
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Los beneficios que se conseguiran con este nuevo proceso establecido seran:

a)

b)

d)

Mejorar la exactitud de los prondsticos de venta. Pasar de un error porcentual absoluto medio
(MAPE) de 96% en el 2014 a 50% en el 2015 (en kilogramos).

Dar visibilidad de las proyecciones economicas-financieras de Caynarachi a mediano y largo
plazo.

Gestionar planes de accion ante posibles variaciones en la demanda, mejorando el nivel de
servicio ofrecido a los clientes (entrega en tiempo y cantidad). El objetivo final es alcanzar un
nivel de servicio de 80% (Quinde 2015), sin embargo lo que se propone es alcanzar en los 12
meses siguientes una meta de 70% en el nivel de servicio, sobre la base de la reduccion de sus
desviaciones tanto de sobreconsumos y subconsumos que hoy alcanza el 54%.

Mejora en la planificacion de compras y optimizaciéon de los inventarios, prevencion de

quiebres y reduccion de la obsolescencia de materiales y productos intermedios.

Entre las caracteristicas principales de este nuevo proceso estan:

a)
b)
©)
d)

Tiempo de duracion del proceso: un mes.
Cantidad de reuniones en el mes: dos reuniones.
Actualizacion de los planes: una vez por semana.

Lider del proceso: Administrador de la demanda.

Cabe mencionar que el proyecto considera necesario que la responsabilidad y liderazgo del

proceso de gestion de demanda se encuentre en la Gerencia Comercial, por tanto el Administrador

de la demanda tendria linea de reporte directa con el Gerente Comercial. El proceso de demanda

tendra los siguientes pasos o etapas:

Paso 1: Analisis de informacién preliminar

Recopilacion de informacion general del sector.

Tendencias de consumo del mercado.
Desarrollo de nuevos clientes.

Desarrollo de nuevos productos.

Catalogar los productos.

Corrientes o regulares.

Nuevos productos.

Analizar el ABC de productos.

Trabajo de base de datos: data que no se considerara para el prondstico, ejemplo: picos de

venta no comunes.
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Calculo del pronostico linea base.

- Recopilacion de informacion de venta real de los ultimos 2 afios.

- Sobre la base de un andlisis estadistico, identificando qué tipo de modelo arrojaria un menor
MAPE. El analisis se hara por familia de producto en kilogramos.

Elaboracion y propuesta de prondstico agregado.

- De la informacion recibida y trabajada sobre el mercado, competidores, entre otros, se elabora un
prondstico, incluyendo estos factores, a partir de un modelo dindmico que permita tomar
decisiones. Finalmente se obtiene el pronostico de manera agregada por familia de producto.

Revision de los pedidos ya confirmados.

- Actualizacién de las proyecciones y supuestos por familia de producto a partir de los pedidos
ya confirmados. Se dard mantenimiento a los pronosticos en el sistema, pudiendo identificar

el volumen en firme y el volumen atn proyectado por familia de producto.

Paso 2: Pre-consenso - Reunion colaborativa de trabajo

- Presentar minuta de la reunion anterior y avances de tareas.

- Presentar la propuesta de prondstico (en toneladas, cantidad y valorizado, por familias de
productos), linea base vs. el presupuesto inicial o metas a alcanzar.

- Revisar la estructura de las proyecciones: volumen con pedidos en firme y volumen ain en
proyeccion, para poder tomar decisiones de negociacion como adelanto de pedidos o
postergaciones necesarias (Quinde 2015).

- Presentar seguimiento de indicadores KPI (Forecast accuracy, fill rate obsoletos y lenta
rotacion, cantidad de los SKU, estatus, disponibilidad de stock, rotacion de inventarios).

- Presentar seguimiento de ventas de los ultimos 6 meses.

- Incluir input del area Comercial y marketing (promociones, fidelizacion de clientes, cambios
de estrategias, segmentaciones de productos).

- Incluir la participacion de las demas areas, como Suministros, Planeamiento, Finanzas, etc., las

que llevaran al proceso las restricciones u oportunidades para las proyecciones presentadas.

Paso 3: Pronostico consensuado/Plan de ventas — Reunion Gerencia General
- Presentar acta de reunion.
- Presentar el plan de ventas (prondstico final consensuado) por todas las areas.

- Firma de acta por todos los participantes.

Finalmente, luego de aprobados los planes de venta, la siguiente area en participar es Planeamiento de

produccion, que a partir de la informacion recibida del Administrador de demanda via sistema, podra
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iniciar con la elaboracion de los planes de produccion. El siguiente proceso es el planeamiento de

suministros y materiales por el area Logistica a partir del plan de produccion y los consumos

proyectados inician el trabajo de sus planes (Musso 2015) (Jorquiera 2014).

Grifico 7. Planeamiento integrado

Plan de

*Plan de

ventas demanda

Plande
Produccion

*Plan de
suministros

Plande

materiales

*Plan de
compras

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Tabla 10. Comparacion de métodos de gestién de demanda anterior y propuesta

Antes

Después

No existe un proceso estandarizado para la elaboracion de
prondsticos.

Nuevo proceso de planeacion de demanda.

Prondsticos basados en experiencia y conocimiento del
negocio, se arman sobre la base de pedidos en firme,
negociaciones en feria, percepcion del mercado del ejecutivo
de cuenta y del duefo.

Analisis estadistico de data historica en conjunto con los
supuestos de venta del area comercial. Modelo de toma de
decisiones. Elaboracion de Plan de concenso.

Anélisis de data historica (basados en 1 afo).

Administrador de la demanda gestiona los pronosticos y
valida los planes de venta para la aprobacion de la Gerencia
Comercial y General.

Revision de pronosticos cada 3 meses.

El proceso de demanda tendra una actualizacién minima al
mes.

El area comercial elabora los prondsticos y no existe un filtro
o revision a este input.

Todas las areas involucradas en el proceso de ventas y su
materializacion participan: Comenracial, Logistica, Finanzas.

No se cuenta con un indicador que mida la desviacion del
prondstico.

Uso del MAPE como indicador que mide la desviacion del
pronostico. Lo que se busca es que este vaya reduciendose
con el tiempo.

Cada area mide sus propios indicadores para cumplir sus
objetivos individuales (islas).

Se elaboraran indicadores con responsabilidades compartidas,
como fill rate, disponibilidad de productos, obsoletos y lenta
rotacion, nivel de servicio.

No se consideran variables del macroentorno.

Se incluyen no solo variables historicas, sino que se
consideran los factores del macroentorno y microentorno de
manera cuantificada.

Reunion comercial de acuerdo a necesidad.

Reuniones programadas de concenso en donde se aprueban
los planes de venta y se levantan restricciones. Lo que se
busca es ver las proyecciones y tomar decisiones de ser

necesario.

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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Luego de trabajar los datos historicos y hallar el pronoéstico de linea base, se cruzd con la
informacién obtenida del area Comercial referente a crecimiento esperado por familias para el
2015 y la segmentacion por introduccion de nuevas familias. El resultado de esta proyeccion para

el 2015 fue:

Tabla 11. Proyeccion agregada 2015 con método propuesto

Familia Venta 2014 Kilogramos | Kilogramos Var. Peso Precio Venta Proy. Var. Venta

2014 Proy. 2015 2015
Alcachofa_Conserva 44.454.109 9.181.248 9.948.799 8% 4,84 48.170.465 8%
Pimiento piquillo_Conserva 16.884.414 5.757.977 6.296.727 9% 2,93 18.464.219 9%
Esparrago blanco_Conserva 25.459.316 4.302.293 4.440.116 3% 5,92 26.274.901 3%
Mango_Congelado 3.890.366 2.336.897 2.498.506 7% 1,66 4.159.407 7%
Esparrago verde_Conserva 13.742.725 2.070.632 2.229.221 8% 6,64 14.795.275 8%
Palta_Congelado 6.509.791 1.793.140 2.297.428 28% 3,63 8.340.548 28%
Bruschettas y salsas 6.807.988 1.649.087 2.240.470 36% 4,13 9.249.419 36%
Esparrago verde_Congelado 3.044.092 737.510 788.503 7% 4,13 3.254.567 7%
Pimiento california_Conserva 1.176.505 403.339 628.692 56% 2,92 1.833.840 56%
Alcachofa_Congelado 1.055.516 268.575 555.990 107% 3,93 2.185.075 107%
Esparrago verde_Frescos 620.736 237.130 325.182 37% 2,62 851.231 37%
Quinua_Conserva 1.232.086 217.859 431.390 98% 5,66 2.439.700 98%
Esparrago Blanco_Frescos 622.686 180.893 238.106 32% 3,44 819.631 32%
Mango_Conserva 147.871 45.164 126.467 180% 3,27 414.067 180%
Esparrago Blanco_Congelado 99.277 19.540 33.770 3% 5,08 171.575 3%
Pimiento jalapefio_Conserva 63.137 18.630 20.930 12% 3,39 70.931 12%
Zapallito_Conserva 53.700 6.526 - -100% 8,23 - -100%
Alcaparras_Conserva 32.805 2.633 - -100% 12,46 - -100%
Pimiento piquillo_Congelado 6.049 2.350 11.050 370% 2,57 28.443 370%
Total general 125.903.170 | 29.231.422 | 33.111.348 13% 4,31 (141.523.293

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Al comparar este pronostico detallado por mes de enero a julio 2015 se obtuvo que el MAPE de esta
gestion seria del 50% acumulado, mucho menor que el 82% de MAPE que se obtuvo de comparar el
presupuesto inicial de la empresa versus las ventas reales del mismo periodo. Al ver el detalle de las
desviaciones en kilogramos por familia de producto, se pudo notar que se presentan desviaciones
por ventas encima de lo pronosticado (sobreconsumos), como por ventas que no se generaron pero

que si se proyectaron (subconsumos).

El calculo de las desviaciones se hizo en valor absoluto para luego ser valorizado. Los
sobreconsumos al 30% del precio de venta, ya que estos ocasionan retrasos en las entregas y por
ende pago de penalidades a los clientes, asi como también sacrificar ventas futuras por un bajo nivel
de servicio generando sobrecostos. Por el lado de los subconsumos, se considera una tasa del 10%
sobre el costo de venta debido a que considera que el inventario que se queda y que fue planeado
implica costos de manipulacion, almacenamiento y financiamiento (Le6n 2015). De lo revisado se

puede notar que la empresa opera mas bajo un modelo push que pull (make to order) y que las
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decisiones de produccion son tomadas basadas en los pedidos en firme que se tienen y sobre la
proyeccion, ya que el cultivo que sale del campo es rapidamente perecible de no ser procesado.
Por ello, mientras menores sean las desviaciones menores seran los sobrecostos en los que incurra
la empresa (Quinde 2015). Las desviaciones valorizadas son los sobrecostos en los que incurre

Caynarachi al tener este nivel de desviaciones en su proceso (ver el anexo 12).

2. Mejora en la gestion de planificacion de inventarios de suministros

En la actualidad, Caynarachi cuenta con una revision periddica de su base de datos, no realiza un
plan de depuracion de los SKU, lo que conlleva a que pueda haber duplicidad de creacion de
codigos con diferencias en las unidades de medida, los reportes de gestion no tienen un formato
estandar sino que se preparan de acuerdo al andlisis especifico del momento. En algin momento,
esta empresa clasifico sus SKU, sin embargo, era una clasificacion basica, principalmente entre
productos importados y productos locales, separados por lead times. Los registros no han sido
actualizados desde hace mas de 1 afio. La politica de inventarios se adecua a las necesidades de
campaiia, con el riesgo de que algunas decisiones queden “ancladas” en la campafia inadecuada
sin garantizar coberturas o Stocks minimos para productos criticos; la empresa presenta casos de
coberturas elevadas para productos de baja rotacion y puede comprar en exceso o déficit porque

sigue el plan de compras, que es en esencia un plan de consumos de fabricacion.

El objetivo de esta seccion es obtener un plan de compras confiable y mejorado, basandonos en
una clasificacién minuciosa de los SKU que asegure un nivel de servicio objetivo, que pueda
darle un trato diferente y adecuado para cada suministro, que contribuya a la mejora de las
compras, que reduzca los niveles de stocks sin comprometer la disponibilidad de materiales para
planta y que brinde un stock de seguridad idoneo que pueda afrontar la variabilidad de los

consumos futuros.

Basandonos en esta problematica, el primer paso fue analizar la base de datos completa, se
depuraron y limpiaron los SKU eliminando la duplicidad de codigos, luego se procedi6 a analizar
los stocks, los ingresos y los consumos valorizados del afio 2013 y 2014, y se clasificaron los SKU
segin su comportamiento (Pareto ABC), segiin familia, origen y criticidad, y segin indice de

rotacion de los consumos 2014 para cada suministro.

Usando la clasificacion hecha se definieron los niveles de servicio por cada familia.
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Tabla 12. Clasificacion de suministros segiin consumos valorizados (ABC)

eV Cantidad de L . -
Clasificacion de skus skus % participacion| pareto |nivel de servicio| ValorZ
A 39 10% <=80% 95% 1,645
B 23 6% <=90% 90% 1,282
C 36 9% <=95% 80% 0,842
D 299 75% <=100% 60% 0,253
Total skus 397
Fuente: Elaboracion propia 2015.
Tabla 13. Clasificacion de suministros segin indice de rotacion
1 o, o,
Clasificacion de skus Cantidad de . /0 o o de
skus participacion rotacion
ALTA ROTACION 167 42% <=100%
MEDIA ROTACION 42 11% <=70%
BAJA ROTACION 42 11% <=39%
MATERIALES SIN MOVIMIENTO 134 34% =0%
Materiales sin stock inicial con compra o traslado pero sin consumo 9 2% -
Materiales con stock inicial con compra o traslado pero sin consumo 3 1% -
Total skus 397
Fuente: Elaboracion propia 2015.
Tabla 14. Clasificacion de suministros segin origen y familia
Origen Clasificacion de skus Canstli((lijasdde % participacién
ENVASE - BANDEJA PLASTICA 12 14%
ENVASE - BOLSA 5 6%
INSUMO - PRODUCCION 28 33%
IMPORTADOS |TAPA - BANDEJA YFILM 10 12%
TAPA - CAPSULA 29 34%
TAPA -HOJALATA 2 2%
Subtotal skus importados 86 22%
ENVASE - BANDEJA PLASTICA 1 0%
ENVASE - BOLSA 38 12%
ENVASE - HOJALATA 31 10%
LOCAL ENVASE - VIDRIO 38 12%
INSUMO - PRODUCCION 78 25%
TAPA - CAPSULA 100 32%
TAPA -HOJALATA 25 8%
Subtotal skus Locales 311 78%
Total skus 397

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Sobre la base de los stocks, consumos e ingresos promedios se calcularon las coberturas promedio

y la cobertura con la que iniciara el afio 2015. Se suavizo la informacion histérica eliminando los

consumos atipicos mensuales que generaban distorsiones en los calculos y se hallaron las

desviaciones estandar para cada item. Los datos se ajustaban a una distribucion normal, es por

ello, que se aplico la formula:
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SDSR =s*Z +1V

para calcular el stock de seguridad y por ende la nueva cobertura requerida para el inventario final

de cada mes (Musso 2014).

Donde:

s = desviacidn estandar.

Z = valor normal, de acuerdo al nivel de servicio.

IV = Inventario para la venta: Frecuencia de produccion y lead time.

Tabla 15. Analisis de coberturas por familias

cobertura cobertura cobertura cobertura cobertura cobertura
familia actual propuesta familia actual propuesta familia actual propuesta
(meses) (meses) (meses) (meses) (meses) (meses)
2 0 1
1 0
3 0 1 2
ENVASE- 2 2 0
BANDEJA s 0 1
PLASTICA 2 1
8 1 1 2
9 2 3
0 1 3 2 0
ENVASE- 0 1 TAPA - 1
BOLSA 1 1 2 2 CAPSULA 3
2 3 4 2
0 3 1 15
1 291 1
1 > INSUMO - > 3 5 2
PRODUCCION
ENVASE- 3 1s 1 21 2
HOJALATA 2 3 2 11 1
3 5 1 25 0
5 2 7
3 0 0
9 89 1
0 1 9 1 1 2
0 25 TAPA 3
1 ! 34 2 HOJALATA 2 3
2 38 3 4
ENVASE 3 10 1 > 3
VIDRIO 2 2 40 7 !
3 13 2
3 2 0
3 TAPA - 1 3
" ! BANDEJAY 3
FILM
6 2 2 2

Fuente: Elaboracion propia 2015 (Clase de Planificacion de inventarios, profesor Gianfranco Musso).

En octubre de 2014, Caynarachi elabor6 un proyectado de los consumos (salidas) de suministros

mes a mes para el 2015, sobre la base de ello, esta empresa elabord también su “plan de compras”,

sin embargo, los compradores no tienen confiabilidad de este plan y la tendencia es que realicen

sus propios céalculos internos y trabajen basdndose en un “plan alterno para ejecutar sus compras”.
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En tal sentido, lo que se quiere es realizar un planeamiento que sea confiable, que sirva de guia al
comprador y que contribuya a satisfacer los consumos proyectados manteniendo niveles de

inventarios adecuados a cada tipo de material.

Se demostrara que basados en analisis matematicos y estadisticos de los datos, con una mejora en
la clasificacion de los SKU y calculando adecuadamente el stock de seguridad se puede obtener
coberturas de stocks que brinden mejores niveles de servicios y disponibilidad de producto, dando

como resultado un mejor plan de compras.

Sobre la base de la clasificacion y analisis de datos mencionados, se elabord un nuevo plan de
compras mes a mes para todo el 2015 y se compar6 con el plan de compras que Caynarachi

elaboro en diciembre de 2014 para el 2015.

Se uso la férmula:
II+ C=CONS +IF
Donde:
II = Inventario inicial.
C = Compras.
CONS = Consumos (salidas).

IF = Inventario final.
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Tabla 16. Nuevo plan de compras vs. plan de compras Caynarachi

PLAN DE COMPRAS SEGUN NUEVO PLANEAMIENTO

Familia ene-15 feb-15 mar-15 abr-15 may-15 jun-15 jul-15 ago-15 sep-15 oct-15 nov-15 dic-15
ENVASE - BANDEJA PLASTICA S/. 62,852 | S/. 80,158 | S/. 78,809 | S/. 76,283 | S/. 17,5391 S/. 143,342 | S/. 278,024 [ S/. 152,191 | S/. 129,685 | S/. 93,171 ] S/. 161,471 | S/. 80,424
ENVASE - BOLSA S/. -|S/. -|S/. -| S/ -| S/ -| S/ -| S/ -| S/ -| S/ -| S/ -| S/ -| S/ -
ENVASE - HOJALATA S/. 698,571 | S/. 425,956 | S/. 437,184 | S/. 203,252 [ S/. 386,159 [ S/. 1,169,171 | S/. 1,703,842 | S/. 1,461,314 [ S/. 1,163,348 | S/. 1,832,727 [ S/. 1,145,127 S/. 1,147,845
ENVASE - VIDRIO S/. 1,483,594 | S/. 1,267,655 | S/. 1,126,764 | S/. 848,209 | S/. 296,443 | S/. 646,900 | S/. 1,810,491 | S/. 2,686,182 | S/. 3,150,606 | S/. 2,647,951 | S/. 3,094,842 | S/. 2,697,974
INSUMO - PRODUCCION S/. 330,267 | S/. 467,686 | S/. 396,659 [ S/. 359,461 [ S/. 271,924 1 S/. 347,848 [ S/. 1,140,465 | S/. 1,282,806 | S/. 1,252,657 S/. 1,097,985 ] S/. 1,001,377 S/. 1,002,505
TAPA - CAPSULA S/. 409,977 | S/. 405,626 | S/. 345,650 [ S/. 305,083 | S/. 124,503 | S/. 182,408 | S/. 442,866 | S/. 883,163 | S/. 1,232,280 | S/. 1,139,252 | S/. 1,209,661 | S/. 1,036,368
TAPA - HOJALATA S/. 102,902 | S/. 30,951 | S/. 22,791 S/. 67,900 | S/. 171,698 | S/. 358,727 | S/. 687,785 [ S/. 809,946 [ S/. 256,303 | S/. 510,221 | S/. 560,398 | S/. 582,167
TAPA - BANDEJA Y FILM S/. 125,159 | S/. 63,823 | S/. 68,095 | S/. 72,694 ] S/. 31,668 | S/. 75,164 ] S/. 116,077 | S/. 61,821 ] S/. 64,703 | S/. 65,165 | S/. 82,454 ] S/. 50,693
Total general S/. 3,213,321 [S/. 2,741,855 [ S/. 2,475,952 [ S/. 1,932,883 [S/. 1,299,934 [S/. 2,923,558 [ S/. 6,179,551 [ S/. 7,337,424 [ S/. 7,249,582 ['S/. 7,386,471 [ S/. 7,255,330 [ S/. 6,597,977
PLAN DE COMPRAS SEGUN CAYNARACHI
Familia ene-15 feb-15 mar-15 abr-15 may-15 jun-15 jul-15 ago-15 sep-15 oct-15 nov-15 dic-15
ENVASE - BANDEJA PLASTICA S/. 206,129 | S/. 66,388 | S/. 42,429 | S/. 90,916 | S/. 241,719 | S/. 200,290 | S/. 124,680 | S/. 93,151 | S/. 294,344 | S/. 139,441 | S/. 161,746 | S/. 80,424
ENVASE - BOLSA S/. -|S/. -1 S/. -|S/. -| S/ -| S/ -| S/ -|S/. -|S/. -|S/. -|S/. -|S/. -
ENVASE - HOJALATA S/. 831,304 [ S/. 472,009 | S/. 394,117 [ S/. 163,795 | S/. 191,706 | S/. 1,153,519 S/. 2,001,335] S/. 1,696,573 | S/. 1,165,560 | S/. 1,869,002 | S/. 1,196,819 | S/. 1,151,464
ENVASE - VIDRIO S/. 2,233 871 | S/. 1,256,464 | S/. 1,006,438 | S/. 515,737 | S/. 286,748 | S/. 1,341,465 | S/. 2,123,094 | S/. 2,929,741 | S/. 2,984,153 | S/. 2,898,553 | S/. 3,087,444 | S/. 2,697,974
INSUMO - PRODUCCION S/. 585,067 | S/. 485,394 | S/. 372,759 [ S/. 334,617 [ S/. 325,731 [ S/. 587,072 [ S/. 1,298,175 S/. 1,281,041 | S/. 1,201,447 | S/. 900,419 | S/. 1,179,602 | S/. 1,003,055
TAPA - CAPSULA S/. 741,558 | S/. 380,057 | S/. 319,784 [ S/. 198,313 | S/. 137,955 | S/. 457,054 | S/. 846,922 [ S/. 1,095,900 | S/. 1,067,985 | S/. 1,130,195 | S/. 1,258,288 | S/. 1,036,368
TAPA - HOJALATA S/. 107,438 | S/. 47,651 S/. 68,351 | S/. 44,3471 S/. 75,0431 S/. 470,542 | S/. 927,676 | S/. 865,049 [ S/. 168,307 | S/. 711,565 [ S/. 559,800 [ S/. 582,167
TAPA - BANDEJA Y FILM S/. 251,182 | S/. 73,702 | S/. 36,153 | S/. 66,274 | S/. 117477 | S/. 67,575 | S/. 59,131 | S/. 66,573 | S/. 109,579 | S/. 45,015 S/. 82454 | S/. 50,693
Total general S/. 4,956,548 [ S/. 2,781,665 [ S/. 2,240,030 | S/. 1,413,999 [ S/. 1,376,379 [ S/. 4,277,518 | S/. 7,381,012 [ S/. 8,028,029 [ S/. 6,991,376 | S/. 7,694,190 | S/. 7,526,152 [ S/. 6,602,146
[Ahorro mensual [sr. 1,743,227 [ S/. 39,809 [ S/. 235922 [ s/. 518,884 [ S/. 76,445 [ S/. 1,353,959 [ S/. 1,201,462 [ S/. 690,605 [ S/. 258,206 [ S/. 307,718 S/. 270,822 [ S/. 4,168 |
Fuente: Elaboracion propia 2015.
Tabla 17. Variacion en los niveles de inventarios segin clasificacion de rotacion
SEGUN NUEVA PLANEACION
C IFICACION POR ROTACION Suma de Valor llllclSa/l Suma de Ingress;) Suma de Salldsa/s Suma de Valor Clersr;e
ALTA ROTACION 3,906,768 51,625,162 -43,270,523 12,261,407
BAJA ROTACION 1,494,138 1,534,831 -1,927,379 1,101,590
M ateriales con stock inicial con compra o traslado pero sin consumo 7,843 45,567 -53,177 233
MATERIALES SIN MOVIMIENTO 2,000,286 118,513 -183,959 1,934,839
M ateriales sin stock inicial con compra o traslado pero sin consumo 173,908 14,585 -26,036 162,457
MEDIA ROTACION 1,398,252 3,255,180 -3,778,054 875,378
Total general S/. 8,981,194 | S/. 56,593,838 | S/. -49,239,127 | S/. 16,335,905
Inv. valorizada de productos de BAJA, LENTA Y SIN rotacion NUEVA PLANEACION S/. 3,199,120
SEGUN PLANEACION CAYNARACHI
. . Suma de Valor inicial Suma de Ingreso Suma de Salidas Suma de Valor Cierre
CLASIFICACION POR ROTACION " et " = " ! " !
S/. S/. S/. S/.
ALTA ROTACION 3,906,768 54,850,914 -43,270,523 15,487,158
BAJA ROTACION 1,494,138 2,050,568 -1,927,379 1,617,327
M ateriales con stock inicial con compra o traslado pero sin consumo 7,843 53,175 -53,177 7,841
MATERIALES SIN MOVIMIENTO 2,000,286 147,794 -183,959 1,964,120
M ateriales sin stock inicial con compra o traslado pero sin consumo 173,908 32,600 -26,036 180,472
MEDIA ROTACION 1,398,252 4,133,992 -3,778,054 1,754,191
Total general S/. 8,981,194 | S/. 61,269,043 | S/. -49,239,127 | S/. 21,011,109
Inv. valorizada de productos de BAJA, LENTA Y SIN rotaciéon Caynarachi -y 3,769,760
Reducciéon de productos de BAJA, LENTA Y SIN rotacion S/. -570,640 -15.1%

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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Esta nueva metodologia de planeacion anual de compras con nuevas politicas de inventarios basados
en nuevos inventarios de seguridad segun el nivel de servicio esperado, con racionalizacion, limpieza,
analisis y clasificacion de los SKU, con analisis de consumos pasados (eliminando datos que generan
ruido para el analisis) y consumos esperados de produccion, les servira a los compradores para poder
tener una visibilidad de las futuras compras con resultados mas confiables. Sin embargo, el proceso no
estaria completo si es que no se cuenta con el compromiso de la gerencia y de todo el equipo que
formara parte del desarrollo de este proyecto. Esta es una planeacion colaborativa que cuenta con un
equipo multidisciplinario que contribuye a la mejora continua, que se retinen quincenalmente y que

utiliza informacion oportuna, real y fidedigna.

Se demuestra que con dicho proceso modificado se puede obtener resultados favorables que
conllevan a ahorros para la compafiia, compras mas eficientes, menores costos de inventarios y
almacenaje, mayor flexibilidad en las compras, mayor liquidez para la compaiiia por el menor
desembolso de dinero (que podria usarse para invertir en otro proyecto y generar otros ahorros).
Asimismo los inventarios de baja rotacion y productos sin movimiento se reducen y por ende se

obtiene un menor capital inmovilizado.

Otras acciones recomendadas para estabilizar y disminuir las coberturas sin incurrir en riesgo de

stock out:

- Mejorar la precision del prondstico (principalmente en los productos A y B).

- Mejorar el cumplimiento de los programas de produccion por planta/SKU/dia/turno, defi-
niendo dias fijos de la semana para la produccion de los productos principales de cada planta.

- Eliminar o reducir los periodos de revision de control de calidad (liberacion inmediata de
todos los PT).

- Evitar / minimizar el push de venta hacia el fin de mes (efecto latigo).

- Mayor frecuencia de transporte (menores volimenes previa revision de costos).

- Implementar transporte 24x7.

- Con menores inventarios se requiere un mayor control diario para evitar stock out (repotenciar

reportes y controles) (Musso 2014).

Por otro lado, para complementar esta propuesta, se sugiere analizar la forma de almacenaje de
cada producto, asi como la capacidad, el layout y estado de cada uno de los almacenes existentes,
aplicar administracion “cinco S” en los almacenes y estipular nuevas politicas de rotacion de
inventarios. Para complementar la mejora en la planificacion de los suministros y darle mayor

sostenibilidad se sugiere que se analice mas los SKU a comprar segun criticidad.
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Grifico 8. Categorias consideradas en matriz de Kraljic

Alto
Relevantes Estratégicos
- Alta competencia de - Desarrollo de proveedores
proveedor . - Socios estratégicos
. Maxm.uzar ventajas - Compartir beneficios y riesgos
comerciales - Alianzas estratégicas
= - Contratos de largo plazo
5 - Reducir costo de transaccion
E
g
I}
o Cuellos de botella
[=}
§ - Sku problema, buscar
opciones
- Estandarizar

- Incentivosy penalidades

Alto

Bajo

Riesgo del suministro

Fuente: Kraljic 1982.

La matriz de Kraljic es un modelo clave para la gestion de proveedores en la empresa porque
determina la estrategia a seguir con cada uno en funcion a la ubicacion del SKU en la matriz de
riesgo del suministro vs. impacto financiero. Establece 4 cuadrantes como son: materiales rele-
vantes, estratégicos, rutinarios y cuellos de botella. Después de aplicar la técnica a los SKU de

Caynarachi, tenemos como resultado la tabla 18:

Tabla 18. Categorizacion de SKU segiun Matriz de Kraljic

Categorias segun Frecuencia %
Matriz de Kraljic simple
Relevantes 228 57%
Rutinarios 49 12%
Estratégicos 73 18%
Cuellos de botella 47 12%
Total SKUs 397 100%

Fuente: Elaboracion propia 2015.

3. Mejoras en la estructura organizativa

Luego de revisar la estructura organizativa y el desempefio que consigue en la gestion comercial y
logistica, se considera que se esta concentrando en labores operativas, reactivas para solucionar
problemas en el corto plazo, sin dedicar mucho tiempo a la vision estratégica de largo plazo. El
anexo 3 muestra la estructura organizativa actual, la propuesta Caynarachi y propuesta de
reorganizacion segun analisis realizado que plantea la gerencia general, sin embargo es necesario

hacer una tercera sugerencia de organizacion en el area Logistica, ampliando sus alcances:
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- Elevar las responsabilidades para convertirla de “Gerencia de logistica y exportaciones” hasta
convertirla en “Gerencia de Supply” con reporte directo a la Gerencia General. Esta medida
aumentara su participacion en la toma de decisiones estratégicas.

- Ampliar sus funciones a la planificacion de produccion, a fin de administrar mejor el ingreso
de materiales para garantizar cobertura de los items clasificados como “A 'y B”.

- Implementar el area de Jefatura de Transportes (local e internacional), como consecuencia de
su importancia en el flujo de mercancias y dinero de la compafiia. Es necesario dotarla de
infraestructura y recursos adecuados a sus nuevas funciones

- Implementar el area de COMEX (Comercio exterior) para atender las crecientes necesidades

de importacion y exportacion que necesita realizar Caynarachi en su plan de crecimiento.

Estas acciones permitiran aumentar la flexibilidad y la rapidez de reaccion de la empresa ante las
necesidades cambiantes de los clientes y del mercado. La propuesta de reorganizacion segun

analisis realizado, se muestra en el anexo 3.

4. Project charter de las mejoras propuestas
Los procesos de mejora que se disefiaron seran manejados en un esquema de implementacion de
proyectos, segun la metodologia expresada en el PMBook. Luego de haber seleccionado las

alternativas segun la matriz, se resumen las actividades en el siguiente project charter:

NOMBRE DEL PROYECTO SIGLAS DEL PROYECTO

MEJORA EN EL PLANEAMIENTO

PLAN CAYNA

DESCRIPCION DEL PROYECTO: ¢ QUE, QUIEN, COMO, CUANDO Y DONDE?

1. El proyecto PLAN CAYNA consiste en la implementacion del proceso de gestion de demanda y la
mejora del planeamiento de suministros y materiales de uso directo, que permitira a la empresa mejorar su
nivel de servicio y generar ahorros a lo largo de la cadena, mejorando la rentabilidad del negocio.

2. El desarrollo del proyecto estara a cargo del siguiente personal:
= Gerente General: sponsor del proyecto.
=  Gerente de Logistica: gerente de proyecto.
= Jefe de Planeamiento: lider funcional.
= Gerente Comercial: lider funcional.

3. La implementacion del proceso de gestion de demanda va desde la estructuracion del area de Demanda,
capacitaciones para el uso del modelo colaborativo propuesto hasta la elaboracion de manuales y asig-
nacion de funciones para los participantes del proceso.

4. El proceso de gestion de demanda se efectuara a través de reuniones de coordinacion y la carga en el
sistema del plan de ventas consensuado.

5. Actualizacion de parametros de planeamiento con un cronograma establecido en el sistema.

6. El proyecto de implementacion tendra una duracion de 6 meses.

7. La gestlon del proyecto se realizara en las oficinas del area de Planeamiento de Caynarachi.

Descripcion del producto: Proceso de gestlon de demanda y planeamiento de gestion de inventarios de

suministros. Proceso de planeacion de ventas y operaciones nivel basico.
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DEFINICION DE REQUISITOS DEL PROYECTO: DESCRIPCION DE REQUERIMIENTOS FUNCIONALES, NO FUNCIONALES,
DE CALIDAD, ETC., DEL PROYECTO/PRODUCTO
Requerimientos de calidad:

- Funcionamiento del proceso de planificacion y control de demanda. Proceso colaborativo entre

ventas y demanda.

- Planes de demanda mensual y con horizonte de 12 meses.

- Planes de abastecimiento con visibilidad a 12 meses y basados en analisis matematico.
Valorizaciones de demanda, capacidades y abastecimientos mensuales y con un horizonte 2 afios.
Los planes deben tener una fiabilidad minima de 3 meses.

OBJETIVOS DEL PROYECTO: METAS HACIA LAS CUALES SE DEBE DIRIGIR EL TRABAJO DEL PROYECTO EN TERMINOS DE LA
TRIPLE RESTRICCION.

CONCEPTO OBJETIVOS CRITERIO DE EXITO
1. ALCANCE

- Implementar el proceso de gestion de demanda para | Planes confiables que den visibilidad a
reducir las desviaciones entre la venta real y el plan. | toda la cadena.

- Mejora en el proceso de planeamiento de suminis- | Aprobacién de los planes de venta y
tros, a partir del uso de un método estandarizado y | requerimiento de suministros que
técnico. decantan del plan de ventas.

- Propuesta de mejora para la estructura organizativa. | Actas de reuniones que permitan traza-
bilidad de acuerdos y pendientes.
Manejo de indicadores que muestren
una tendencia de mejora.

2. TIEMPO Realizar el proyecto en 6 meses Funcionamiento del proceso de gestion
de demanda y mejora en la planeacion
de suministros

3. Costo Cumplir con el presupuesto estimado del proyecto | No exceder el presupuesto del proyecto
S/.460.000
DAD DEL PRO 0 0, PROPOSITO RA o) O D PERIOR POR A
A PRO O A ON PROGRAMA PORTAFOLIOS, O RA AS D A ORGA ACIO

Mejorar el nivel de servicio de la empresa ante sus clientes y aumento de la rentabilidad de la empresa

O ) PRO O O 0S, RAZO O AR 0SQ A A ON D PRO O
JUSTIFICACION CUALITATIVA JUSTIFICACION CUANTITATIVA
- Aumentar el nivel de servicio (pedido De 35% A 80%
perfecto).
- Optimizar los inventarios de suministros. De 240 dias A 90 dias

- Optimizar la coordinacion entre las areas| — -----
Comercial, Planeamiento y Operaciones.
- Implementar la planeacion de demanda y| —  -----
mejorar los planes de compra.
- Mejorar las relaciones con los clientes y| -
proveedores.
DESIGNACION DEL PROJECT MANAGER DEL PROY!

NoMBRE | Gerente Comercial NIVELES DE AUTORIDAD
EEZOR_ Gerente General
- — Exigir el limi 1 1 1 .
SUPER- | Lideres funcionales y facilitador de xigir el cumplimiento de los entregables del proyecto
VISA A royecto
RONOGR ) OS D PRO O
HITO 0 EVENTO SIGNIFICATIVO FECHA PROGRAMADA
1. Inicio del proyecto Mes 1
2. Gestion del proyecto Mes |
3. Analisis de las necesidades Mes 2
4. Presentacion del diagnodstico y oportunidades de mejora Mes 3
5. Presentacion del organigrama propuesto Mes 3
6.  Aprobacion del proyecto e inicio del reclutamiento del nuevo Mes 3
personal
7. Elaboracion del plan y metodologias a utilizar Mes 4
8.  Capacitacion del personal sobre planeacion de suministros Mes 4
9. Puesta en marcha metodologia para planeacion de suministros Mes 4
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10. Capacitacion al personal sobre gestion de demanda: roles y Mes 5
funciones

11. Implementacion de los procesos y metodologias. Documenta- Mes 5
cion y elaboracion de manuales

12. Puesta en marcha del Plan de Gestion de la Demanda Mes 6

13. Seguimiento

ORGANIZACIONES O GRUPOS ORGANIZACIONALES QUE INTERVIENEN EN EL PROYECTO.

ORGANIZACION 0 GRUPO

ROL QUE DESEMPENA
ORGANIZACIONAL

La empresa Realiza la gestion e implementacion del proyecto.
Consultores externos Capacitacion en sistemas planeacion de demanda y planeamiento de
suministros

PRINCIPALES AMENAZAS DEL PROYECTO (RIESGOS NEGATIVOS).

- Laresistencia al cambio de los colaboradores

- Cambio de procedimientos y normativas
- Rotacion del personal
PRINCIPALES OPORTUNIDADES DEL PROYECTO (RIESGOS POSITIVOS).

- Mejorar la sinergia e integracion entre las areas involucradas por procesos colaborativos.
- Incremento del nivel del servicio y la satisfaccion del cliente
- Incremento de las ventas y la rentabilidad de la empresa

PRESUPUESTO PRELIMINAR DEL PROYECTO.

CONCEPTO MonTo (S/.)

1. Personal 84.500
2. Consultoria y capacitaciones 99.900
3. Tecnologia y sistemas 258.654
4. Equipos e infraestructura 12.000
Total Presupuesto 455.054
** Reserva de contingencia 30.000

NOMBRE EMPRESA CARGO FECHA

GG Caynarachi Gerente General Mes 0




Capitulo VI. Evaluacion economica de las alternativas

Para la evaluacion de la viabilidad economica de la implementacion del proceso de gestion de
demanda se usaran las herramientas valor actual neto (VAN), y tasa interna de retorno (TIR). En
el caso de la mejora en el planeamiento de suministros se evaluara sobre la base de un analisis

costo-beneficio por ser una mejora aplicable en el corto plazo.

En el caso de la implementacion del proceso de gestion de la demanda, luego del calculo, se
obtuvo que la desviacion generada por el plan elaborado por la empresa tiene un costo asociado a
los sobreconsumos de S/.10,43 millones (1.934 toneladas de cultivo), y por subconsumos de
S/. 9,08 millones. Las metodologia o herramienta propuesta generd desviaciones por S/. 10.000
millones en sobreconsumos (2.691 toneladas) y S/.3,48 millones en subconsumos (3.634
toneladas). Hay una reduccion en costos perdidos por un total de S/.5,93 millones (6.325
toneladas desviadas), representando el 3% de la venta de enero a julio de 2015. En otras palabras,

es una mejora en la rentabilidad de 3% (ver el anexo 13).

Las inversiones para la implementacion de este proyecto corresponden a un Administrador de
demanda y un analista de demanda, cada uno de ellos debera contar con una licencia para el uso
de un software para la elaboracion de pronodsticos. El software propuesto es Forecast Pro, ya que
es capaz de integrar de manera colaborativa los prondsticos de linea base con los supuestos o
inputs que se trabajen con el area Comercial. Serd necesario también implementar el moédulo de
Forecast en SAP y hacer las configuraciones necesarias para que se pueda distinguir entre
necesidades por pedidos confirmados o previsiones generadas por los pronosticos que se carguen
al sistema. Adicionalmente, para el inicio del proyecto se contard con consultoria externa y

capacitaciones internas al personal involucrado en el proceso.

En el anexo 14 se muestran los supuestos que se consideran para armar el flujo de inversiones,
operativo y finalmente el econdémico. Para obtener la rentabilidad esperada se trabajo sobre la
base de la proyeccion de ventas de la empresa para el 2016 y 2017. La tasa de ahorro o de mejora
de la rentabilidad se basa en la comparacion obtenida en el periodo enero-julio 2015, pero
introducido de manera incremental. Inicialmente 1% anual para luego llegar al 3% con el cual se
obtendria un nivel de servicio de 70%, relacionado al MAPE de 50%. Luego de 1 afio de iniciado
el proceso se llegaria a tasas del 5%, con un nivel de servicio asociado al 80%. Este es el escenario
esperado, con VAN de S/.853.060 y tasa interna de retorno mensual de 7,36%, anual de 134%. El

escenario esperado (anexo 15) también considera que el periodo de implementacion del proceso
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no sera mayor a 6 meses pero para llegar a un proceso de ventas y operaciones (S&OP) a nivel

basico si se necesitara de 1 afio como minimo (Musso 2015).

Debido a los riesgos asociados a la evaluacion de proyectos se trabajaron escenarios modelando
las 2 variables que podrian interferir en este desarrollo: tiempo de implementacion y tasa de
ahorro (Sarmiento 2015) (ver el anexo 16). En todos los escenarios evaluados se obtiene un VAN
positivo y una TIR minima anual del 19%, lo cual reafirma que recién a una tasa por este valor el
proyecto podria ser no considerado. El mayor riesgo del proyecto corresponde a que la empresa
no acepte el cambio y el nuevo modelo colaborativo para la integracion de procesos y objetivos.

Siendo ese el caso, el peor escenario es que no se generen los beneficios antes mencionados.

En el caso de planeacion de suministros, se realiz6 una comparacion entre el plan actual de
compras de Caynarachi y el nuevo plan de compras segin la nueva planeacion propuesta para
todo el afio 2015. El plan actual proyecta una compra de enero a diciembre de 2015 de 61.269.043
soles y el nuevo plan de compras generd una compra de 56.593.838 soles, el cual, a diferencia del
plan de Caynarachi, es mas confiable pues asegura (con un sustento matematico y logico) la
disponibilidad de materiales para produccion, reduce los niveles de stocks, reduce los costos de
almacenaje y brinda un inventario final en cada mes idéneo que puede afrontar de mejor manera

la variabilidad de los consumos futuros.

Se obtuvo asi un menor desembolso de dinero destinado para compras mes a mes, que
ascendieron a S/.4.543.705 en todo el afio 2015. Para conseguir este ahorro fue necesario realizar
algunos gastos en activos, consultoria y en contratacion de un nuevo personal para la gestion de la

data maestra.

Para evaluar esta mejora se utiliz6 un andlisis costo-beneficio debido a que la envergadura del
proyecto no demandaba mayor tiempo, los gastos son menores, el tiempo de evaluacion es corto y
los resultados se daban de forma casi inmediata. No ameritaba realizar un analisis financiero

VAN (Sarmiento 2015).
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Tabla 19. Analisis costo-beneficio en la mejora de planeacion de suministros

GASTOS EINVERSION INCURRIDOS MENSUALIZADO POR MEJORA EN LAS COMPRAS BASADO EN PLANEACION DE SUMINISTROS

cantidad ::lt::; Mes 0 ene-15 feb-15 mar-15 abr-15 may-15 jun-15 jul-15 ago-15 sepl5 oct-15 nov-15 dic-15 W

Equipos I [S. 4000]S. 4000 Sl. 4.000
Muebles (escritorios y sillas 1 S/. 1000 S/. 1.000 S/ 1.000
Sueldos S/ -
Data Manager I [S. 3000 S/, 3000 S/. 3000 S, 3000]S. _ 3.000]S.  4500] S/, 3.000] S/, 6000] S 3000] S 4500] S 3000] 8. 4s500]S. _ 6000] [SL___ 46500
Consultoria | S 30000 S 20000 S 30000] [SL__ 80.000
S/, 35.000[S. __ 3.000]s/. 3.000] S, 3.000[S.  3.000]S. 4500[s.  23.000]S.  6.000]S. 3.000]S.  4500[S. 3.000]S. 4500]S. 36000] [Ss. 131500

AHORRO MENS UALIZADO POR MEJORA EN LAS COMPRAS BASADO EN PLANFACION DESUMINISTROS

Mes 0 ene-15 feb-15 mar-15 abr-15 may-15 jun-15 jul-15 ago-15 sep-15 oct-15 nov-15 dic-15 Emtl m:o
Ahorro lizado por pl ion de suministros S/ 1743227 8. 39,809 [ S/  -235922|S/. -518884|S/. 76445|S/.  1353959| S/ 1,201462] S/.. 690,605 S/.  -258206| S/. 307,718] S/. 270.822| S/. 4,168 Sl 4,675205

AHORRO TOTAL (COSTO - BENEFICIO) | S/. 4,543,705

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

1.

El estudio realizado demuestra que administrar la demanda con un método de prondstico
estructurado y colaborativo con las acciones comerciales ayuda a disminuir las desviaciones
de la venta planeada con respecto a la venta real. Esta mejora en la precision repercute de
forma positiva en el resultado economico. El impacto en el periodo enero-julio 2015 fue
calculado en S/.5.989.709 en producto intermedio. Un efecto positivo adicional es disminuir
la obsolescencia del stock inmovilizado.

Cabe considerar que el mayor riesgo en la continuidad del proyecto esta en la aceptacion al
cambio de los trabajadores. Por ello, este proyecto debe ser patrocinado desde la Gerencia
General.

La aplicacion de una nueva metodologia de planeacion de inventario de suministros basada en
una mejor clasificacion de los SKU, y andlisis de consumos y proyecciones da como resultado
nuevos inventarios de seguridad que aseguraran la disponibilidad de los materiales, segiin el nivel
de servicio esperado. Asimismo, dicho proceso modificado genera resultados beneficiosos
para la compaiiia como ahorros en las compras, menores costos de inventarios y almacenaje,
mayor flexibilidad y confiabilidad en las compras, reduccion de los niveles de inventarios de
los materiales de baja rotacion y productos sin movimiento; de la misma forma, los excesos y
las pérdidas por obsolescencia se minimizan. Se calcula que debido a todo esto se podria
reducir las compras en S/.4.543.705.

Como consecuencia de los resultados anteriores, se concluye que es posible elevar el nivel de
servicio que se ofrece al cliente a través de un prondstico técnico, consensuado y mas
acertado, lo cual repercute en el incremento de ventas por repeticion de pedidos. Al empezar
el estudio, se estimd que el nivel de servicio era del 35%; con las mejoras propuestas se
calcula que al finalizar el estudio el nivel de servicio llegara al 70%, asegurando el
crecimiento objetivo en el mediano y largo plazo.

El analisis financiero en todos los escenarios ensayados muestra que ambos proyectos de
mejora son viables, y si bien existen riesgos en los tiempos de implementacion y de
generacion de ahorro, los retornos seran positivos.

El ahorro econdémico obtenido por la compaiiia le servira para financiar los nuevos proyectos
de innovacién, mejoramiento tecnologico y automatizacion en las lineas de productos en los
que basa su crecimiento. Al mismo tiempo, reducira la necesidad de financiamiento bancario,

con la consecuente mejora de indicadores de flujo de capital.
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Recomendaciones

1.

El mayor riesgo de la implementacion del proceso de demanda y por consiguiente de un
proceso de S&OP es el cambio cultural del personal. Es importante que este cambio cultural
en la organizacion esté liderado y respaldado por la Gerencia General, para que los
participantes sientan que su aporte genera un valor agregado a la empresa y que no estan
desperdiciando su tiempo.

La politica de compra de materiales consecuente puede optimizarse, e integrar ambas
soluciones propuestas a través del planeamiento de la produccion. Lo recomendable luego de
la implementacion de estas mejoras y procesos es que la empresa pueda empezar a modelarse
bajo el input del plan de ventas, que contara con un mayor sustento. Siendo asi, todos los
procesos subsiguientes como son planeacion de inventario de productos terminados,
produccion, compras se modelan bajo un solo juego de nimeros.

Como todos los planes no son exactos, siempre habra desviaciones que se generaran, sin
embargo, esta en la empresa generar procesos de contingencia, por ejemplo, ante la
generacion de inventarios por subconsumos y que a la larga se vuelven obsoletos y sin

movimientos, se debe tener planes de accion especificos para incentivar la demanda.
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Anexos



Anexo 1. FODA cruzado

Referencia la tesis del arroz

(=}

OPORTUNIDADES

- La alcachofa, el esparrago, el pimiento peruano es reconocida por su buena calidad y sabor

- Posible diversificacion de exportacion de alcachofas frescas
- Tendencia de mercado creciente al consumo de productos de rapida preparacion
- La costa peruana tiene ventajas comparativas de clima favorables al cultivo

- Beneficios arancelarios del ATPDEA y TLC

- Creciente demanda de consumo de productos saludables y con bajo impacto al medio
ambiente. En el caso CAYNARACHI utiliza el manejo integrado de plagas para reducir el uso de
pesticidas quimicos

- La produccion de alcachofa puede ser continuacontinua durante 8 meses del afo, lo que
aumenta la oferta en ventanas del cliente

AMENAZAS

Contraccion de los precios internacionales ante crisis econémica de los paises destino, reduce las exportaciones

Elevados costos del transporte terrestre por consumo de combustibles fosiles de cotizacion internacional
Incremento de la demanda de productos sustitutos
Infraestructura portuaria limitada que traslada sobrecostos a la operacion

Falta mejor organizacion de los productores agricolas propietarios de las tierras

El TLC puede incentivar el ingreso de nuevas empresas competidoras, aumentando la oferta con un impacto

negativo en el precio

Paises competidores en alcachofa como Egipto con bajos costos de fabricacion, aunque con calidad de fruto

inferior a la nuestra

Devaluacion del euro impacta en la rentabilidad de la empresa y abarata los costos de produccion del principal

competidor Espafia

—_

FORTALEZAS

- Peru es el primer exportador de esparrago blanco con una participacion estimada del 20% del en el
mercado mundial. El rendimiento por Ha es del 10%, el 2do mas alto del mundo. En alcachofa también somos
el primer exportador mundial

- Las condiciones climéticas favorables en la zona de Viru permiten el cultivo y hasta 2 cosecha por afio
para esparrago. En alcachofa la mejor zona es Chincha donde los rendimientos alcanzan el 35% en planta.

- Existe un elevado nivel de industrializacion en el proceso, que permite obtener un producto que

F1,F2,0

ESTRATEGIAS OFENSIVAS

Incremento de ventas de productos naturales en mercados objetivo

ventajas arancelarias permiten llegar con precios competitivos a EEUU, TLC permite puerta de

F1,A6

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

establecer alianzas con propietarios de tierra para garantizar el suministro de materia prima en el largo plazo. Las tierras

seran cada vez mas escasas y caras

en mercado local, es necesario importarlos bajo riesgo cambiario (Comercio, 2013)

quimicos que dejan residuos en el producto final y bloquean acceso a mercados

3 F3, Os:
mantiene sus principales caracteristicas de sabor, color, forma ingreso a economias mas desarrolladas R R . . ., .
F3,A2 Implementar el cambio de matriz energética de bunker a gas natural para mejorar el costo de generacion de energia
4" Aplicacion de buenas practicas de manufactura — BPM — para la obtencion de un producto inocuo en F3. 06 Reconocimiento de calidad en ferias internacionales alienta las inversiones en automatizacion,
planta ’ ademas sirve de paraguas para la incursion con nuevos productos, bajo los mismos standares de calidad
- Flexibilidad organizativa, goza de una ley de promocion “Ley Agraria” que ayuda a mantener los
costos bajo bajos F6,A8 Mejorar el prondstico de ventas para elevar el ratio de atencion al cliente y generar nuevos pedidos
6 - Manejo de escenarios en prevision de eventos climatologicos adversos como el Fenomeno de El Nifio . X . i . X o .
F6,A8 Reducir los inventarios de productos semielaborados y suministros para mejorar el uso del capital inmovilizado
7" CAYNARACHI es reconocida por los clientes como una empresa con énfasis en la innovacion y F7.08 Debido a la existencia de matera prima, se puede desarrollar nuevos productos durante todo el verano
desarrollo de nuevos productos, realiza inversiones importantes en esa linea. (Robles, 2001) ’ para conseguir la venta industrial en los meses de cosecha de alcachofa F7,A7 Aumentar la participacion en ferias reconocidas para promocionar el producto en base a su calidad superior
DEBILIDADES ESTRATEGIAS DE REO RIENTACION ESTRATEGIAS DE SOBREVIVENCIA / REDUCCION O RETIRO
L L. . . L. Fomentar las alianzas con empresas de mayor envergadura que innovan constantemente los métodos
- Deficiencia en la cadena logistica local e internacional, el transporte es principalmente por carretera, . . .
1 . D1,08  de transporte, de llenado de contenedores, innova los materiales y las nuevas rutas alternativas a
concentrado en un puerto principal: El Callao . L . S
Callao. Cambiar el esquema de negociacion de presion a asociacion con el proveedor
L . . . Buscar nuevos clientes para desconcentrarnos y estar menos expuestos a cambio de politicas, crisis
2 - Alta concentracion de las exportaciones de alcachofa y esparrago en conserva hacia Nueva York D2,01 . . pA . Y P P
econdmica o crisis cambiaria
.. . L. Desarrollar planes de retencion de personal, reduciendo la rotacion entre empresas de mismo sector,
3 - Elevada elasticidad de los precios. No se usa contratos de abastecimiento prolongados D3,04,05 X p ‘p i X P
lo que dificulta mantener la ventaja operativa que se alcanzo
4 - Dificultad de acceso a crédito bancario por riesgo cambiario y de condiciones de clima X i .
D4,A8 Mejorar el sistema de alertas de cobranza y entrega de documentos al cliente
5 - Mayores exigencias de cliente para el uso de materiales amigables al medio ambiente, que no se ofrecen Ds. 07 Fomentar el uso de los productos alternativos para control de plagas, reduciendo el uso de pesticidas

Fuente: Céardenas 2013. Maximixe 2014. Elaboracion: propia 2015.
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Anexo 2. Organigrama funcional de Caynarachi 2014

RECURSOS

HUMANOS
PLANTA LOGISTICAY
CHINCHA EXPORTAC.

PLANTA ADMINISTR. Y
VIRU FINANZAS

GERENCIA
GENERAL

CONGELADO .

CALIDAD

Fuente: Area de Recursos Humanos Caynarachi, 2014. Elaboracion propia 2015.

Anexo 3. Organigrama actual vs. propuesto
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Fuente: Elaboracion propia 2015.
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Anexo 4. Lista de vehiculos para transporte de materia prima

Aiio | ftem | Tipo de Vehiculo Placa Marca Modelo Ubicacion Cargo usuario
1988 | 9 | Camiénliviano | T2X-818 | HYUNDAI | H250 TRITON/95 | VIRU- ACOPIO TRAAE(S)};,?CI}TE
1995 | 13 Camion liviano | WD-6412 | HYUNDAI | H250 TRITON/95 | VIRU- ACOPIO TRAAE(S)};%{TE
2008 | 24 Camion liviano | M2A-816 | MITSUBISHI | FUSO FM 1060 | VIRU- ACOPIO TRQEE)I;,%TE
2009 | 8 Camion liviano | T2X-809 | HYUNDAI HDO065 VIRU- ACOPIO TRQE(S)I;,%TE
2009 | 10 Camion liviano | T2Y-930 | HYUNDAI HD65 VIRU- ACOPIO TRQE(S)I;,%TE
e VIRU- ESPA- | TRANSPORTE
2010 | 28 Camion liviano T2V-924 HYUNDAI HD78 RRAGO ESPARRAGO
e VIRU- ESPA- | TRANSPORTE
2010 | 32 Camion liviano C5A-916 KIA K2700 RRAGO ESPARRAGO
e TRANSPORTE
2010 | 33 Camion liviano C5A-918 KIA K2700 CHINCHA ALCACHOFA
e VIRU- ESPA- | TRANSPORTE
2011 38 Camion liviano T3N-872 KIA K2700 RRAGO ESPARRAGO
e VIRU- ESPA- | TRANSPORTE
2011 | 39 Camion liviano T3L-801 KIA K2700 RRAGO ESPARRAGO
2012 | 50 Camion liviano | T4G-915 KIA K2700 VIRU- PALTO TR’T,I\ILSLPT%RTE
e VIRU- ESPA- | TRANSPORTE
2012 | 51 Camion liviano T41-921 KIA K2700 RRAGO ESPARRAGO
2012 | 52 Camion liviano T4L-858 HYUNDAI HD78 VIRU- ACOPIO TRQEE)};,?(I}TE
. VIRU- ESPA- | TRANSPORTE
2013 57 Camion liviano T6Y-881 KIA K2700 RRAGO ESPARRAGO
2013 | 58 Camion liviano | T6V-943 KIA K2700 VIRU- PALTO TR};}E_PT%RTE
2013 | 59 Camion liviano | T5V-907 KIA K2700 VIRU- PALTO TR};}E_PT%RTE
. VIRU- ESPA- | TRANSPORTE
2013 60 Camion liviano T5V-849 KIA K2700 RRAGO ESPARRAGO
2013 | 65 Camion liviano | T5D-906 KIA K2700 VIRU PLANTA | LOGISTICA
FURGON 4TM
2014 | 63 Camion liviano | TGY-887 HINO HINO ANO 2014 | CAYNARACHI TRIQI\II_?\;’IOT%TE
COLOR BLANCO

Fuente: Area de Logistica. Elaboracion propia 2015.
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Anexo 5. Organigrama del drea Logistica

LG1: COORDINADOR PLANTA VIRU

ALBERTO JAVE (REEMPLAZO A V.
CABANILLAS)

LG1: COORDINADOR CAMP O

PEDRO CABANILLAS

LGI: INSUMO Y LIQ DE GOBIERNO

HUGO FLORES DE LA CRUZ

LGL FERTILIZANTES Y
PESTICIDAS

PERCY ARANDA CUBAS

LG1: COORDINADOR LIMA

ROCIO TIGRE

LG1: COORDINADOR PLANTA

VIVIANA MORALES

LG2: COORDINADOR ALMACEN

CLAUDIO CASTILLO

LG2: SUPERVISOR DE REP UESTOS

P AUL VALQUI

LG2: ASISTENTE CAMP O
LUIS CARAVASI(REEMP LAZO A
JAVE)

LG1: IMPORTACIONES

GHLLENDA CHOQUEHUANCA F

LG2: PLANIFICADOR SAP

ANTONIO NGA

LG2: SERV. LOG. Y ADUANAS

KIARA RODRIGUEZ

LG2: SERV. LOG. Y ADUANAS

JACKELINE GARCIA

LG2: COMPRADOR REP UESTOS DE PLANTA

JAMES CAMACHO

LG2: SUPERVISOR DE PATIO

JIMMYRIOJA

LG2: EMPAQUE Y EMBALAJE

DIANA ROSARIO

LG2: CARTONES, PAPELES Y
PLASTICOS

MARISOL CHIQUES

LG3: ASISTENTE DE P UERTO

SOLO PARA CAMP ANA

LG2: GESTION DOC. DE EXP ORT.

WILHEM ZUTTA P ALACIOS

LG2: COMPRADOR REPUESTOS DE CAMP O

FIORELLA RAMOS AP OLAYA

LG2: KARDISTA PLANTA

LG3: KARDISTA CAMP O

ROBERT ZAVALETA / JAVIER

LG2: REPUESTOS DE PLANTA

LG2: REPUESTOS CAMP O
ESPARRAGO

LG3: MONTACARGUISTAS (3)

LG3:RESPONSABLE A. OLMOS

MOISES CHUMP ITAZ

LG3: OPERARIOS DE DESP ACHO(3)

MIGUELROJAS/JHON OTINIANO/FABIAN
RODRIGUEZ

LG3: RESPONSABLE A. SANTA

MARCO LLACSA

ISABELABANTO / ABELCAMP OS SANDRA FONSECA ROGERS (REEMPLAZA A P EDRO)
BOCANEGRA
LG3: AUXILIARES PLANTA (7) LG3: AUXILIARES CAMP O (4) LG3: CHOFER
ALDO CANTURENCIO

Fuente: Area de Recursos Humanos Caynarachi, 2014. Elaboracién propia 2015.

LG2: GESTOR DE TRANSP ORTE

DIEGO JAICO

LG3: ASISTENTE ALMACEN (2)

JUNIOR GONZALES / JUAN P ACHAS

LG2: OPERADORES DE BALANZA
@)
SAMUELSAAVEDRA / OTRO
OPERADOR

LG3: MONTACARGUISTAS (2)

CESAR PACHAS / TOMAS LUYO

LG3: CHOFER (2)
PERCY P ACHAS / NUEVO CHOFER

LG3: AUXILIARES (5)
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Anexo 6. Etapas en la generacion de la orden de compra

AREA,

PLANIFICACIOMN AREA DE COMP

PROVEEDOR

AREA LEGAL

B Revisidn del

Comrato Marco

10.- Revisa el

Contrato Maroo

|

11.- Firma al

12.- Raciba y
rewviaa el Contreto

Comirato Maroo

Marco femado

T
1.~ Envia 2.- Consalida 7.-Descargar PDF
nﬂ-a materiales i materiales N dal Contrato
3.- PUR 09z l
Gesmon de 9.- Envia Contrato
Cobzacion Maren sl
prowesdor
4l_h'--:
4= Gerera
annlrata mancn
l o AD
8- PUR 10 HI =
Proceso de 13.- Ganera
Libaracion Oiwcden dé compra

I

.- Erwviar wun
Aema al Geshar
de Compra

Fuente: Area de Logistica y Exportaciones Caynarachi, 2015. Elaboracion propia 2015.

Anexo 7. Flujo de producto, flujo de informacién y de materiales

MARKETING ¥ VENTAS CADENA DE ABASTECIMIENTO

=% FLUIO MATERIALES

3 ¥ = FLUJO PRODUCTD
i ! / - — ’\ IL = FLUIO INFORMACION
pcp ?

COMERCIAL

COI;"IFRAS /

e T T A St — 5
; 9

g
ACOPIO !

L

ALMACEN DE PT

I PRODUCCION | EMPAQUE
* |
! Ssal, .
- -
~ i
. - I ..""h‘ 4

CLIENTE DEL CLENTE SONSUMIDOR

LOGISTICA EXTERNA

EXPORTACIOMES

-

CAMPO ALMACEN SUMINISTROS,
| cwresveoveenomss L e C |
-
4 —r ™ e
B " TRANSPORTE - dily
| -- 4 TRANSPORTE

| “PROV. e
EDELPHW."D ' !

AGENTE DE ADUAMAS )

Yy

CLIENTES INTERNACIOMALES

; t

i -y = L) L 3

4 r 5 tRansporte > I %

i L]

| ; « .r l.l | i .l. 1l
~» PROVEEDORES ¢ X )

a__.',.:f

AGENTE DE ADUANAS TRANSPORTE

Fuente: Area de Planeamiento. Elaboracion propia 2015.
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Anexo 8. Conserva exportada por destino geografico

70%

60%

Conserva exportada por destino / afio

en % de contenedroes de 20 pies

50%
40%
30%
20%
10%
0% | |- e e

— -
2011 2012 2013 2014 2015
["EEUU mEuropa MSudAme & Otros
Fuente: Area de Exportaciones Caynarachi 2015. Elaboracion propia 2015.
Anexo 9. Proceso de desarrollo de nuevo material para embalaje
A—Il —@—
Comerciai Inicia Envio de ¢Aprobacion
desarrollo Cliema?
b
/ Mo
iMuevo y Venficacion y Si
verificacion revision
(formato/ No y
aprobacidn
proveador) Mo 4
solicitud muestra 13
fisica?
Solicitud
7 aprobacion
s Comercial{Chente)
i
Indicacion de
Desarrollo/cambio
Calidad
Solicitud de
muestra fisica y
LArtes 15
S conformes?
Creacion de
Si Cadigo SAP
Si
Mo
¢
(Medidas Solicitud de ¢ Colores y bamiz
correctas y prueba de color conformes?
aprobadas? s
i
Sobcitud y envio
de desamolio/ —
cambio del
Logistica proveador
Solicitud y envio
prueba de color
del provesdar =
Fin Ermwio de
aprobacidn final
con codigo SAP
al proveedor

Fuente: Area de Logistica y Exportaciones Caynarachi, 2015. Elaboracion propia 2015.



Anexo 10. Categorizacion de clientes por tipo

Fuente: Area Comercial Caynarachi, 2015. Elaboracion propia 2015

Categoria cliente Descripcion | N° de clientes Particoi/i)acién
A Estratégico 47 17%
B Muy importante 42 16%
C Importante 77 29%
D Poco importante 33 12%
Otros Eventual 71 26%
Total 270
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Anexo 11. Método de planeacion agregada por familia

Alcachofas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Total Crecimiento
2013 521916 239.568 333.684 265.236 222.456 248.124 17.112 190.304 258.872 1.199.045 1.418.924 3.138.514 8.053.753
2014 49.580 230.697 246.822 372.296 461.108 551.111 370.521 568.937 1.926.196 1.713.553 1.405.032 1.553.970 9.449.823

2015 Linea base 574.327 455.808 421.220 621.210 789.528 862.403 506.447 509.371 716.798 3.345.656 3.921.592 6.375.199 19.099.559
Supuestos area 45% -45% -45% 45% 45% -45% -45% -45% 45% 45% -45% -45%
Comercial
Factores macro
total 2015 315.880 250.694 231.671 341.666 434.240 474.322 278.546 280.154 394.239 1.840.111 2.156.876 3.506.359 10.504.758 11%
Desglose 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Congelado 4% 4% 3% 4% 5% 5% 3% 8% 10% 10% 5% 3%

Conserva 96% 96% 97% 96% 95% 95% 97% 92% 90% 90% 95% 97%

Congelado 12.635 10.039 6.950 13.667 21.712 23.716 8.356 22412 39.424 184.011 107.844 105.191 555.957

Conserva 303.245 240.655 224.721 327.999 412.528 450.606 270.189 257.742 354.815 1.656.100 2.049.032 3.401.169 9.948.801
Esparrago Blanco 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Total
2013 21.070 43.097 38.309 33.520 41.182 67.040 11.493 89.207 176.890 486.950 357.856 757.796 2.124.411
2014 5.103 225916 414.972 241.228 597.936 374.966 65.266 145.642 466.753 649.949 504.505 810.492 4.502.726
2015B 7.508 334.468 583.214 332.822 813.688 354.492 34.299 249.596 432.899 1.125.663 705.396 1.394.753 6.368.797
Supuestos area 1500% -20% -20% 20% -20% 200% -20% 20% 40% -20% -50%
Comercial
Factores macro
total 2015 120.130 267.574 466.571 266.258 650.950 354.492 102.896 199.677 346.319 675.398 564.317 697.377 4.711.959 5%
Desglose 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Congelado 0% 1% 0% 2% 0% 1% 0% 2% 2% 0% 2% 0%
Conserva 100% 94% 96% 93% 95% 94% 95% 93% 92% 94% 2% 96%
Fresco 0% 5% 4% 5% 5% 5% 5% 5% 6% 6% 6% 4%
Congelado - 2.676 - 5325 - 3.545 - 3.994 6.926 - 11.286 - 33.752
Conserva 120.130,44 251.520 445.962 247.620 618.403 333.223 97.751 185.699 318.613 634.874 516.847 669.482 4.440.123
Fresco - 13.379 20.610 13.313 32.548 17.725 5.145 9.984 20.779 40.524 36.183 27.895 238.083
Esparrago verde 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Total
2013 106.097 54.409 73.452 85.694 82.973 73.452 16.323 69.323 129.833 423.182 502.329 815.388 2.432.456
2014 143.667 157.586 230.782 169.333 324.152 292.207 144.972 111.039 471.846 292.267 376.245 331.177 3.045.272
2015B 275.013 308.159 424,061 332.573 679.769 480.857 51.845 217.341 394.151 1.279.901 1.435.847 2.230.244 8.109.762
Supuestos area 55% 55% 5% 55% 55% 55% 55% 55% 55% 55% 70%
Comercial
Factores Macro
total 2015 123.756 138.672 190.827 149.658 305.896 216.386 51.845 97.803 177.368 575.956 646.131 669.073 3.343.371 10%
Desglose
Congelado 30% 35% 20% 15% 35% 20% 35% 30% 20% 20% 30% 15%
Conserva 70% 58% 80% 75% 65% 60% 65% 50% 50% 65% 60% 80%
Fresco 0% 7% 0% 10% 0% 20% 0% 20% 30% 15% 10% 5%
Congelado 37.127 48.535 38.165 22.449 107.064 43.277 18.146 29.341 35.474 115.191 193.839 100.361 788.969
Conserva 86.629,11 80.430 152.662 112.243 198.832 129.832 33.699 48.902 88.684 374.371 387.679 535.259 2.229.221
Fresco - 9.707 - 14.966 - 43.277 - 19.561 53.210 86.393 64.613 33.454 325.181
Pimiento piquillo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Total
2013 276.848 142.379 427.136 355.947 324.307 268.938 15.820 66.685 168.716 849.919 520.446 1.863.180 5.280.319
2014 35.778 228.435 577.164 244.629 354.750 68.173 3.642 618.937 1.051.389 580.166 930.698 1.066.566 5.760.327
2015B 413.912 560.747 1.257.228 571.895 798.706 475.637 48.812 207.413 522.411 2.753.079 1.715.331 5.137.433 14.462.604
Supuestos area -55% -55% -55% -55% -60% 40% -80%
Comercial
Factores macro
total 2015 413.912 560.747 565.752 257.353 359.418 214.037 48.812 207.413 522411 1.101.232 1.029.199 1.027.487 6.307.772 10%
Desglose
Congelado 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Conserva 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Fresco 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Congelado - - 1.132 - - 856 - 830 2.090 4.405 - 1.737 11.048
Conserva 41391227 560.747 564.621 257.353 350.418 213.180 48.812 206.584 520.321 1.096.827 1.029.199 1.025.750 6.296.723
Fresco - - - - - - - - - - - - -
Mango 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Total
2013 - - 33.616 - 117.655 - 67.231 187.281 16.808 - 10.129 11.819 444.538
2014 92.000 471.290 791.154 296.325 187.868 223.155 109.638 101.831 - - - 108.800 2.382.061
2015B 196.587 1.094.678 1.936.317 757.164 502.492 297.869 827.821 1.273.594 67.607 - 36.088 39.358 7.029.574
Supuestos area -40% 75% 70% -70% -70% 70% 70% -50%
Comercial
Factores Macro
total 2015 196.587 656.807 484.079 227.149 150.748 89.361 248.346 382.078 67.607 - 36.088 39.358 2.578.207 8%
Desglose
Congelado 100% 100% 96% 95% 95% 100% 85% 100% 95% 95% 99% 100%
Conserva 0% 0% 4% 4% 4% 0% 14% 0% 5% 5% 0% 0%
Fresco 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Congelado 196.587 656.807 463.073 216417 143912 89.361 210.931 382.078 64.227 - 35.727 39.358 2.498.477
Conserva - - 22.630 10.294 14.377 - 6.834 - 26.121 55.062 - - 135.317
Fresco - - - - - - - - - - - - -
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Bruschettas

1

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

Total

2013

78.624

85.176

65.520

19.656

39.312

19.656

17.681

153.142

168.060

116.140

324.066

1.087.033

2014

253.430

149.912

211.510

130.805

137.386

84.328

51.216

68.832

134.289

167.788

100.600

158.990

1.649.087

2015B

142.621

226.482

223.765

221.079

218.426

215.805

213.216

210.657

208.129

205.632

203.164

200.726

2.489.703

Supuestos area
Comercial

-10%

-10%

-10%

-10%

-10%

-10%

-10%

-10%

-10%

-10%

-10%

-10%

Factores macro

total 2015

128.359

203.834

201.388

198.971

196.584

194.225

191.894

189.591

187.316

185.068

182.848

180.653

2.240.733

36%

Desglose

bruschettas y salsas

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

Conserva

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

Fresco

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

Congelado

128.359

203.834

201.388

198.971

196.584

194.225

191.8%4

189.591

187.316

185.068

182.848

180.653

2.240.733

Conserva

Fresco

PALTA

1

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

Total

2013

78.624

85.176

65.520

19.656

39.312

19.656

17.681

153.142

168.060

116.140

324.066

1.087.033

2014

253.430

149.912

211.510

130.805

137.386

84.328

51.216

68.832

134.289

167.788

100.600

158.990

1.649.087

2015B

285.598

283.313

281.046

278.798

276.568

274.355

272.160

269.983

267.823

265.681

263.555

261.447

3.280.326

Supuestos area
Comercial

-40%

-40%

-40%

-40%

-40%

-40%

-40%

-40%

-40%

Factores macro

total 2015

171.359

169.988

168.628

167.279

276.568

274.355

272.160

161.990

160.694

159.408

158.133

156.868

2.297.429

39%

Desglose

Congelado

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

Conserva

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

Fresco

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

Congelado

171.359

169.988

168.628

167.279

276.568

274.355

272.160

161.990

160.694

159.408

158.133

156.868

2.297.429

Conserva

Fresco

Pimiento
California

10

11

12

Total

2013

2014

10.030

24.266

25.618

16.078

7.037

520

17.559

30.206

57.339

60.874

153.812

403.339

2015B

144.454

141.854

139.300

136.793

134.331

131.913

129.538

127.207

124917

122.668

120.460

118.292

1.571.727

Supuestos area
Comercial

-60%|

-60%|

-60%]

-60%

-60%|

-60%|

-60%)

-60%|

-60%|

-60%

-60%)

-60%)

Factores macro

total 2015

57.782

56.741

55.720

54.717

53.732

52.765

51.815

50.883

49.967

49.067

48.184

47.317

628.691

56%

Desglose

Congelado

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

Conserva

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

Fresco

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

Congelado

Conserva

57.781,55

56.741

55.720

54.717

53.732

52.765

51.815

50.883

49.967

49.067

48.184

47.317

628.691

Fresco

Pimiento Jalapeiio

10

11

12

Total

2013

2014

1.751

1.599

1.964

2.627

2.208

3.228

1.751

1.751

1.751

18.630

2015 B

1.802

1.792

1.781

1.770

1.760

1.749

1.739

1.728

1.718

1.707

1.697

1.687

20.930

Supuestos area
Comercial

Factores macro

total 2015

1.802

1.792

1.781

1.770

1.760

1.749

1.739

1.728

1.718

1.707

1.697

1.687

20.930

12%

Desglose

Congelado

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

Conserva

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

Fresco

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

Congelado

Conserva

1.802,46

1.792

1.781

1.770

1.760

1.749

1.739

1.728

1.718

1.707

1.697

1.687

20.930

Fresco

QUINUA

10

11

12

Total

2013

2014

9.204

26.785

30.855

30.341

49.264

71.410

217.859

2015B

69.006

43.765

42.978

42.204

41.444

40.698

39.966

39.246

38.540

37.846

37.165

36.496

509.355

Supuestos area
Comercial

-50%|

-50%|

-50%]

Factores macro

total 2015

34.503

21.883

21.489

42.204

41.444

40.698

39.966

39.246

38.540

37.846

37.165

36.496

431.480

98%

Desglose

Congelado

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

Conserva

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

100%

Fresco

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

Congelado

Conserva

34.502,87

21.883

21.489

42.204

41.444

40.698

39.966

39.246

38.540

37.846

37.165

36.496

431.480

Fresco

Fuente: Caynarachi 2015. Elaboraciéon propia 2015.
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Anexo 12. Desviaciones plan Caynarachi vs. venta real enero - julio 2015

Real Presupuesto
Familia 1 2 3 4 5 6 7|Total general 1 2 3 4 5 6 7 Total Real
Alcachofa_Congelado 20.265 19.410 39.675 - - - - - - - -
Alcachofa Conserva 191.294 382.282 305.151 349.824 557.693 123.299 502.959 2.412.503 9.775 30.048 36.768 31.501 4.064 68.296 796.313 976.766
Alcaparras Conserva 150 3.801 3.951 - - - - - - - -
Esparrago Blanco Conserva 143.459 350.583 517.568 387.345 575.169 475.752 93.293 2.543.170 99.007 495.340 249.125 758.641 437.288 243.126 - 2.282.526
Esparrago Blanco Frescos 81.450 53.300 5.000 6.583 44.000 190.333 - - - - - - - -
Esparrago Verde Congelado 22.000 22.000 37.129 158.273 33.842 61.449 334.692 - - - - - - - -
Esparrago Verde Conserva 70.854 63.182 123.352 93.672 154.761 112.913 82.667 701.401 79.412 134.180 565.814 37.119 456.663 249.199 - 1.522.387
Mango Congelado 338.000 1.085.408 436.089 195.930 19.200 19.200 19.200 2.113.027 - - - - - - - -
Mango Conserva 3.537 10.200 1.929 15.666 - - - - - - - -
Palmito Conserva 8.149 8.149 - - - - - - - -
Palta_Congelado 45.540 22.770 45.540 190.236 259.657 382.885 319.868 1.266.497 - - - - - - - -
Palta Frescos 656.656 1.018.269 1.377.888 782.955 3.835.768 - - - - - - - -
Pimiento california_Conserva 7.043 19.816 22.885 1.728 40.917 13.279 16.808 122.477 - - - 1.914 - - - 1.914
Pimiento jalapefio Conserva 1.313 3.790 1.313 1.313 7.730 - - - - - - - -
Pimiento piquillo Conserva 628.625 130.845 258.779 286.722 94.943 51.977 31.112 1.483.004 386.372 2.633 131.346 298.356 86.544 216 - 905.467
Quinua_Conserva 1.092 7.006 120.132 69.765 29.114 32.042 113.872 373.022 - 23.216 25.558 27.003 13.016 24.825 11.726 125.343
Zapallito Conserva 4.235 4.235 - - 3.161 766 - - - 3.926
Bruschettas y salsas 150.289 124.095 174.077 91.807 149.668 261.234 139.064 1.090.233 100.420 148.749 170.068 199.736 113.372 126.872 - 859.216
1.597.775 2.296.913 2.098.282 2.377.327 3.068.049 2.932.547 2.174.638 | 16.545.531 674.985 834.165 1.181.840 1.355.035 1.110.948 712.534 808.039 6.677.546
Sobre cons umos Subconsumos
Familia 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Alcachofa Congelado - - - - - - - 20.265 - 19.410 - - - -
Alcachofa_Conserva - - - - - - 293.354 181.519 352.234 268.383 318.323 553.629 55.003 -
Alcaparras_Conserva - - - - - - - - 150 - - 3.801 - -
Esparrago Blanco_Conserva - 144.757 - 371.296 - - - 44.453 - 268.443 - 137.881 232.626 93.293
Esparrago Blanco_Frescos - - - - - - - - 81.450 53.300 5.000 6.583 44.000 -
Esparrago Verde Congelado - - - - - - - - 22.000 22.000 37.129 158.273 33.842 61.449
Esparrago Verde Conserva 8.558 70.999 442.462 - 301.902 136.286 - - - - 56.553 - - 82.667
Mango_Congelado - - - - - - - 338.000 1.085.408 436.089 195.930 19.200 19.200 19.200
Mango Conserva - - - - - - - - 3.537 - 10.200 - - 1.929
Palmito Conserva - - - - - - - - - - - - - 8.149
Palta_Congelado - - - - - - - 45.540 22.770 45.540 190.236 259.657 382.885 319.868
Palta_Frescos - - - - - - - - - - 656.656 1.018.269 1.377.888 782.955
Pimiento california_Conserva - - - 186 - - - 7.043 19.816 22.885 - 40.917 13.279 16.808
Pimiento jalapefio_Conserva - - - - - - - 1.313 3.790 - 1.313 - - 1.313
Pimiento piquillo Conserva - - - 11.633 - - - 242.253 128.212 127.433 - 8.399 51.761 31.112
Quinua_Conserva - 16.210 - - - - - 1.092 - 94.574 42.762 16.098 7.217 102.146
Zapallito Conserva - - 3.161 766 - - - - - - - - 4.235 -
Bruschettas y salsas - 24.654 - 107.929 - - - 49.870 - 4.008 - 36.296 134.362 139.064
8.558 256.620 445.623 491.810 301.902 136.286 293.354 931.347 | 1.719.368 | 1.362.065 1.514.102 2.259.004 2.356.299 | 1.659.952
1.934.152 11.802.137
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Fuente: Caynarachi 2015. Elaboracion propia 2015.

Error
Familia 1 2 3 4 5 6 7 mape
Alcachofa Congelado 100% 0% 100% 0% 0% 0% 0% 29%
Alcachofa Conserva 95% 92% 88% 91% 99% 45% 58% 81%
Alcaparras Conserva 0% 100% 0% 0% 100% 0% 0% 29%
Esparrago Blanco Conserva 31% 41% 52% 96% 24% 49% 100% 56%
Esparrago Blanco Frescos 0% 100% 100% 100% 100% 100% 0% 71%
Esparrago Verde Congelado 0% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 86%
Esparrago Verde Conserva 12% 112% 359% 60% 195% 121% 100% 137%
Mango Congelado 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Mango Conserva 0% 100% 0% 100% 0% 0% 100% 43%
Palmito Conserva 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100% 14%
Palta Congelado 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Palta Frescos 0% 0% 0% 100% 100% 100% 100% 57%
Pimiento california Conserva 100% 100% 100% 11% 100% 100% 100% 87%
Pimiento jalapefio Conserva 100% 100% 0% 100% 0% 0% 100% 57%
Pimiento piquillo_Conserva 39% 98% 49% 4% 9% 100% 100% 57%
Quinua Conserva 100% 231% 79% 61% 55% 23% 90% 91%
Zapallito Conserva 0% 0% 100% 100% 0% 100% 0% 43%
Bruschettas y salsas 33% 20% 2% 118% 24% 51% 100% 50%
59% 86% 86% 84% 83% 85% 90% 82%
Sobreconsumos valorizados Subconsumos valorizados
Familia 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Alcachofa Congelado - - - - - - - 19.094 - 18.810 - - - -
Alcachofa Conserva - - - - - - 1.374.764 246.484 489.845 374.828 448.615 787.751 78.543 -
Alcaparras_Conserva - - - - - - - - 517 - - 13.433 - -
Esparrago Blanco Conserva - 770.963 - 2.003.976 - - - 70.892 - 440.315 - 230.413 390.130 157.465
Esparrago Blanco Frescos - - - - - - - - 38.054 25.008 2.367 3.147 21.108 -
Esparrago Verde Congelado - - - - - - - - 16.084 16.152 27.507 118.389 25.405 46.425
Esparrago Verde Conserva 47.762 405.824 2.539.883 - 1.765.613 799.885 - - - - 100.459 - - 149.748
Mango Congelado - - - - - - - 194.151 638.521 257.636 116.805 11.556 11.598 11.672
Mango Conserva - - - - - - - - 4.225 - 12.348 - - 2.381
Palmito_Conserva - - - - - - - - - - - - - 2.357
Palta Congelado - - - - - - - 36.023 18.446 37.050 156.177 215.223 318.497 267.789
Palta Frescos - - - - - - - - - - 183.450 287.214 390.036 223.056
Pimiento california_Conserva - - - 492 - - - 5.685 16.382 19.000 - 34.610 11.272 14.360
Pimiento jalapefio Conserva - - - - - - - 1.136 3.357 - 1.179 - - 1.202
Pimiento piquillo_Conserva - - - 31.276 - - - 198.718 107.710 107.513 - 7.219 44.650 27.010
Quinua_Conserva - 54.541 - - - - - 1.016 - 90.543 41.311 15.702 7.064 100.631
Zapallito Conserva - - 26.107 6.381 - - - - - - - - 10.728 -
Bruschettas y salsas - 111.375 - 494.114 - - - 60.128 - 4.971 - 45.856 170.360 177.456
47.762 1.342.703 2.565.990 2.536.239 1.765.613 799.885 1.374.764 833.327 1.333.142 1.391.827 1.090.220 1.770.514 1.479.392 1.181.552
10.432.956 9.079.974




Anexo 13. Desviaciones plan propuesto vs. venta real enero - julio 2015

Pronéstico Real
Familia 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Alcachofa_Congelada 12.860 10.040 6.840 14.070 21.615 24.060 8.355 20.265 - 19.410 - - - -
Alcachofa_Conserva 303.244 240.655 224.719 327.998 412.528 450.605 270.190 191.294 382.282 305.151 349.824 557.693 123.299 502.959
Esparrago Verde Congelado 36.930 48.340 38.160 22.450 106.983 43.275 18.148 - 22.000 22.000 37.129 158.273 33.842 61.449
Esparrago Verde Conserva 86.629 80.430 152.662 112.243 198.833 129.832 33.699 70.854 63.182 123.352 93.672 154.761 112913 82.667
Espérrago Verde Fresco - 9.703 - 14.968 - 43.279 - - - - - - - -
Mango_Congelado 196.590 656.808 463.078 216.413 143.918 89.373 210.939 338.000 1.085.408 436.089 195.930 19.200 19.200 19.200
Mango_Conserva - - 22.630 10.294 14377 - 5.467 - 3.537 - 10.200 - - 1.929
Palta_Congelada 171.352 169.980 168.626 167.286 276.578 274.349 272.158 45.540 22.770 45.540 190.236 259.657 382.885 319.868
Pimiento California_Conserva 57.783 56.741 55.720 54.717 53.732 52.765 51.815 7.043 19.816 22.885 1.728 40.917 13.279 16.808
Pimiento Jalapefio_Conserva 1.802 1.792 1.781 1.770 1.760 1.749 1.739 1.313 3.790 - 1.313 - - 1.313
Pimiento Piquillo_Congelado - - 1.130 - - 860 - - - - - - - -
Pimiento Piquillo_Conserva 413912 560.749 564.621 257.354 359.417 213.181 48.812 628.625 130.845 258.779 286.722 94.943 51.977 31.112
Quinua_Conserva 34.517 21.910 21.547 42.095 41.341 40.698 39.966 1.092 7.006 120.132 69.765 29.114 32.042 113.872
Bruschettas y salsas 128.359 203.772 201.312 198.952 196.477 194.225 191.895 150.289 124.095 174.077 91.807 149.668 261.234 139.064
Esparrago blanco_Conserva 120.130 251.520 445.961 247.618 618.403 333.224 97.752 143.459 350.583 517.568 387.345 575.169 475.752 93.293
Esparrago blanco_Fresco - 13.384 20.615 13.315 32.547 17.722 5.154 - 81.450 53.300 5.000 6.583 44.000 -
Espérrago blanco_Congelado - 2.680 - 5.320 - 3.550 - - - - - - - -
Total general 1.564.109 2.328.504 2.389.403 1.706.863 2.478.507 1.912.748 1.256.089 1.597.775 2.296.763 2.098.282 1.720.671 2.045.980 1.550.425 1.383.534
Sobreconsumos Subconsumos
Familia 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Alcachofa_Congelada 7.405 - 12.570 - - - - - 10.040 - 14.070 21.615 24.060 8.355
Alcachofa_Conserva - 141.627 80.432 21.825 145.166 - 232.769 111.951 - - - - 327.306 -
Espéarrago Verde Congelado - - - 14.679 51.290 - 43.301 36.930 26.340 16.160 - - 9.433 -
Esparrago Verde Conserva - - - - - - 48.968 15.775 17.248 29.310 18.571 44.072 16918 -
Espérrago Verde Fresco - - - - - - - - 9.703 - 14.968 - 43.279 -
Mango_Congelado 141.410 428.600 - - - - - - - 26.989 20.483 124.718 70.173 191.739
Mango Conserva - 3.537 - - - - - - - 22.630 94 14.377 - 3.538
Palta_Congelada - - - 22.950 - 108.536 47.710 125.812 147.210 123.086 - 16.921 - -
Pimiento California_Conserva - - - - - - - 50.740 36.925 32.835 52.989 12.815 39.486 35.007
Pimiento Jalapefio_Conserva - 1.998 - - - - - 489 - 1.781 457 1.760 1.749 425
Pimiento Piquillo_Congelado - - - - - - - - - 1.130 - - 860 -
Pimiento Piquillo_Conserva 214.713 - - 29.369 - - - - 429.904 305.842 - 264.473 161.204 17.700
Quinua_Conserva - - 98.585 27.669 - - 73.906 33.425 14.904 - - 12.227 8.657 -
Bruschettas y salsas 21.931 - - - - 67.009 - - 79.677 27.235 107.145 46.810 - 52.832
Espéarrago blanco_Conserva 23.329 99.063 71.608 139.727 - 142.528 - - - - - 43.234 - 4.459
Esparrago blanco_Fresco - 68.066 32.685 - - 26.278 - - - - 8.315 25.964 - 5.154
Espérrago blanco_Congelado - - - - - - - - 2.680 - 5.320 - 3.550 -
Total general 408.788 742.891 295.879 256.220 196.456 344.351 446.654 375.121 774.632 586.999 242.412 628.984 706.674 319.209
2.691.238 3.634.032




Error

Familia 1 2 3 4 6 7 MAPE

Alcachofa Congelada 37% 100% 65% 100% 100% 100% 100% 86%

Alcachofa Conserva 59% 37% 26% 6% 26% 265% 46% 67%

Esparrago Verde Congelado 100% 120% 73% 40% 32% 28% 70% 66%

Esparrago Verde Conserva 22% 27% 24% 20% 28% 15% 59% 28%

Esparrago Verde Frescos 0% 100% 0% 100% 0% 100% 0% 43%

Mango Congelado 42% 39% 6% 10% 650% 365% 999% 302%

Mango Conserva 0% 100% 100% 1% 100% 0% 183% 69%

Palta Congelado 276% 647% 270% 12% 7% 28% 15% 179%

Pimiento California Conserva 720% 186% 143% 3067% 31% 297% 208% 665%

Pimiento Jalapefio Conserva 37% 53% 100% 35% 100% 100% 32% 65%

Pimiento Piquillo Congelado 0% 0% 100% 0% 0% 100% 0% 0%

Pimiento Piquillo Conserva 34% 329% 118% 10% 279% 310% 57% 162%

Quinua Conserva 3061% 213% 82% 40% 42% 27% 65% 504%

Bruschettas y salsas 15% 64% 16% 117% 31% 26% 38% 44%

Esparrago blanco Conserva 16% 28% 14% 36% 8% 30% 5% 20%

Esparrago blanco Frescos 0% 84% 61% 166% 394% 60% 100% 124%

Esparrago blanco Congelado 0% 100% 0% 100% 0% 100% 0% 43%

Total general 49% 66% 42% 29% 40% 68% 55% 50%

Sobreconsumos valorizados Subconsumos valorizados
Familia 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Alcachofa Congelada 26.164 - 45.680 - - - - - 9.688 - 13.759 21.340 23.839 8.332
Alcachofa Conserva - 642.254 366.301 100.300 673.547 - 1.090.844 152.018 - - - - 467.382 -
Espérrago Verde Congelado - - - 43.501 153.462 - 130.856 26.362 19.257 11.865 - - 7.081 -
Esparrago Verde Conserva - - - - - - 289.250 27.000 30.234 51.597 32.989 79.042 30.451 -
Esparrago Verde Fresco - - - - - - - - 3911 - 6.114 - 17.914 -
Mango Congelado 304.602 945.508 - - - - - - - 15.945 12.211 75.067 42.388 116.565
Mango Conserva - 14.084 - - - - - - - 27.149 114 17.572 - 4.368
Palta Congelada - - - 70.654 - 338.565 149.783 99.520 119.257 100.140 - 14.025 - -
Pimiento California Conserva - - - - - - - 40.959 30.526 27.261 44.393 10.840 33.518 29.908
Pimiento Jalapefio_Conserva - 5.590 - - - - - 423 - 1.584 410 1.595 1.591 389
Pimiento Piquillo_Congelado - - - - - - - - - 810 - - 630 -
Pimiento Piquillo Conserva 556.190 - - 78.957 - - - - 361.160 258.033 - 227.327 139.057 15.367
Quinua_Conserva - - 333.118 94.345 - - 256.977 31.113 14.208 - - 11.926 8.474 -
Bruschettas y salsas 96.740 - - - - 310.837 - - 98.386 33.774 134.076 59.139 - 67.417
Espérrago blanco_Conserva 121.319 527.598 383.004 754.141 - 779.443 - - - - - 72.248 - 7.526
Esparrago blanco Fresco - 190.803 92.014 - - 75.638 - - - - 3.937 12.411 - 2.488
Espéarrago blanco Congelado - - - - - - - - 3.145 - 6.327 - 4.278 -
Total general 1.105.015 2.325.838 1.220.116 1.141.898 827.009 1.504.483 1.917.709 377.394 689.772 528.158 254.331 602.534 776.604 252.360
10.042.069 3.481.152

Fuente: Caynarachi. Elaboracion propia 2015.
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Anexo 14. Supuestos valor actual neto

Inversiones y gastos . monto X

’ cantidad unitario Mes0 | Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Juk17 Aug-17 Sep-17 Oct-17 Nov-17 Dec-17
equipos 2 5.000 | 10.000
muebles (escritorios y sillas) 2 1000 | 2.000
Sueldos
Administrador de demanda | 9.000 9.000 9.000 9.000 9.000 13.500 9.000 18.000 9.000 9.000 9.000 13.500 18.000 9.000 9.000 9.000 9.000 13.500 9.000 18.000 9.000 9.000 9.000 13.500 18.000
analista de demanda 1 4.000 4.000 4.000 4.000 4.000 6.000 4.000 8.000 4.000 4.000 4.000 6.000 8.000 4.000 4.000 4.000 4.000 6.000 4.000 8.000 4.000 4.000 4.000 6.000 8.000
Consultoria externa 69.900
Capacitaciones 30.000
Médulos SAP 140.000
licencia sap 2 8.750 | 17.500
mantenimiento sap 29 292 292 29 29 29 29 292 29 29 29 29 292 292 29 29 29 29 292 292 29 29 29 29
Forecast pro 2 49.700 | 99.400

368.800) 13.292 13.292 13.292 13.292 19.792 13.292 26.292 13.292 13.292 13.292 19.792 26.292 13.292 13.292 13.292 13.292 19.792 13.292 26.292 13.292 13.292 13.292 19.792 26.292

mantenimiento anual licencias
2%

sap
mantenimiento mensual licencias 1%

sap

WACC ANUAL 15%

WACC MENSUAL 12%

TEA 8%

TEM 0,6%

supuesto mape 500% 3%
nivel d ahorro 30% %
nivel de servicio 700% 80%

Fuente: Caynarachi. Elaboracion propia 2015.



Anexo 15. VAN escenario esperado

Tasa de ahorro anual | 1.0% 1.0% 1.0% 1.0% 1.0% 1.0% 3.0% 3.0% 3.0% 3.0% 3.0% 3.0% 50% 5.0% 5.0% 5.0% 50% 50%
Tasa de ahorro mensual 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.2% 0.2% 0.2% 0.2% 0.2% 0.2% 0.4% 0.4% 0.4% 04% 0.4% 0.4%
Mes 0 Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Oct-17 Nov-17 Dec-17
Ventas proyectadas 24.645.860 34.742.741 36.591.347 32.968.186 48.501.614 37.986.231 28.964.410 56.539.220 89.627.028 90.445.466 56.866.613 39.635.284 28.342.739 39.954.152 42.080.049 37.913.413 55.776.856 43.684.166 33.309.072 65.020.103 103.071.082 104.012.285 65.396.605 45.580.576
Tasa de ahorro por desviaciones 0.0% 0.0% 0.0% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.2% 0.2% 0.2% 0.2% 0.2% 0.2% 0.4% 04% 0.4% 0.4% 0.4% 04%
Ahorro por mejora de pronostico 0 0 0 0 0 0 24.027 46.901 74.349 75.028 47173 32.879 69.901 98.538 103.781 93.505 137.561 107.737 135.705 264.900 419.924 423.759 266.434 185.701
IAhorro total X mes I 0 0 0 0 0 0 0 24.027 46.901 74.349 75.028 47.173 32.879 69.901 98.538 103.781 93.505 137.561 107.737 135.705 264.900 419.924 423.759 266.434 185.701
Inversiones |
IAfijo
ICTrabajo
Vresidual (V mercado)
Vida util
Dep mensual
Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Oct-17 Nov-17 Dec-17
Valor de adquisicion 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000
Deprec acum 4.482 8.963 13.445 17.927 22.408 26.890 31.372 35.853 40.335 44.817 49.298 53.780 58.262 62.743 67.225 71.707 76.188 80.670 85.152 89.633 94.115 98.597 103.078 107.560
Valor contable 7.518 3.037 -1.445 -5.927 -10.408 -14.890 -19.372 -23.853 -28.335 -32.817 -37.298 -41.780 -46.262 -50.743 -55.225 -59.707 -64.188 -68.670 -73.152 -77.633 -82.115 -86.597 91.078 95.560
Efecto tributario
Tasa imp rta
FCI Mes 0 Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Oct-17 Nov-17 Dec-17
IAF -268.900
ICT -99.900
VAF AVM
REC. CAP TRABAJO 0
ETVA (EF TAX X VTA ACTI
-368.800 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
FCO Mes 0 Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Oct-17 Nov-17 Dec-17
INGRESOS 0 0 0 0 0 0 24.027 46.901 74.349 75.028 47173 32.879 69.901 98.538 103.781 93.505 137.561 107.737 135.705 264.900 419.924 423.759 266.434 185.701
COSTO DE VENTAS
GASTOS ADMINISTRATIVOS -13.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -13.292 -26.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -26.292 -13.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -13.292 -26.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -26.292
GASTO DE VENTAS |
DEPRECIACION -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO -17.774 -17.774 -17.774 -17.774 -24.274 -17.774 -6.747 29.127 56.575 57.254 22.899 2.105 52127 80.764 86.007 75.731 113.287 89.963 104.931 247.126 402.150 405.985 242.160 154.927
IMPUESTO - - - - - - - -8.738 -16.972 -17.176 -6.870 -631 -15.638 -24.229 -25.802 -22.719 -33.986 -26.989 -31.479 -74.138 -120.645 -121.795 -72.648 -46.478
DEPRECIACION 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482
FCO TOTAL -13.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -13.292 -2.265 24.871 44.084 44.559 20.511 5.955 40.970 61.016 64.686 57.493 83.782 67.456 77.934 177.470 285.987 288.671 173.994 112.930
[Mes0] Jan-16 | Feb-l6 | Marl6 | Apr-16 | May-16 | Jun16 | Jukl6 | Aug-16 | Sep16 | Oct-16 | Nov-16 | Dec-16 | Jan-17 | Feb-17 | Mar17 | Apr-17 May-17 | Jun-17 Jul-17 | Aug-17 | Sep-17 | Oct17 | Nov-17 | Decl17 |
[FCE [-368.800] 13202 [ -13292 [ 13292 | 13292 [ 19792 | 13292 | 2265 | 24.871 | 44084 | 44559 [ 20511 | 5955 | 40970 [ 61.016 | 64.686 | 57.493 83.782 |  67.456 77934 | 177470 | 285987 | 288.671 | 173.994 | 112930 |
Tasa de dcto 1,17%
VAN 853.060
TIR mensual 7,36%
TIR anual [ 134%]

Fuente: Caynarachi. Elaboracion propia 2015.
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Anexo 16. Escenarios para evaluacion de riesgos

Tasa de ahorro anual 1.0% 1.0% 1.0% 1.0% 1.0% 1,0% 1,0% 1,0% 1.0% 3.0% 3.0% 3.0% 3.0% 3.0% 3.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0% 5.0%
Tasa de ahorro mensual 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 02% 02% 02% 0.2% 0.2% 0.2% 04% 04% 04% 04% 04%
OPTIMISTA EN TIEMPO Mes 0 Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Nov-17 Dec-17
Ventas proyectadas 24.645.860 34.742.741 36.591.347 32.968.186 48.501.614 37.986.231 28.964.410 56.539.220 89.627.028 90.445.466 56.866.613 39.635.284 28.342.739 39.954.152 42.080.049 37.913.413 55.776.856 43.684.166 33.309.072 65.020.103 | 103.071.082 65.396.605 45.580.576
Tasa de ahorro por desviaciones 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 02% 02% 02% 02% 02% 02% 04% 04% 04% 04% 04%
Ahorro por mejora de prondstico 0 0 0 27.348 40.234 31511 24.027 46.901 74.349 75.028 47.173 32.879 69.901 98.538 103.781 93.505 137.561 107.737 135.705 264.900 419.924 266.434 185.701
[Ahorro total x mes [ o ] 0 I 0 I 0 [ 27348 [ 40234 [ 31511 | 24.027 | 46901 | 74349 | 75.028 | 47.173 32.879 69.901 | 98538 | 103.781 | 93.505 | 137.561 | 107.737 | 135705 | 264.900 419.924 266.434 | 185.701 |
FCI Mes 0 Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Nov-17 Dec-17
IAF -268.900
ICT -99.900
VAF A VM
REC. CAP TRABAJO 0
ETVA (EF TAX X VTA ACTIV|

-368.800 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
FCO Mes 0 Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Nov-17 Dec-17
INGRESOS 0 0 0 27.348 40.234 31511 24.027 46.901 74.349 75.028 47.173 32.879 69.901 98.538 103.781 93.505 137.561 107.737 135.705 264.900 419.924 266.434 185.701
COSTO DE VENTAS
GASTOS ADMINISTRATIVOS -13.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -13.292 -26.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -26.292 413292 [ -13292 [ -13292 [ 13292 [ -19.792 | -13.292 [ 26292 |  -13.292 -13.292 219792 [ 26292 |
GASTO DE VENTAS
DEPRECIACION -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO -17.774 -17.774 -17.774 9.574 15.960 13.737 -6.747 29.127 56.575 57.254 22.899 2.105 52.127 80.764 86.007 75.731 113.287 89.963 104.931 247.126 402.150 242.160 154.927
IMPUESTO - - - -2.872 -4.788 -4.121 - -8.738 -16.972 -17.176 -6.870 -631 -15.638 -24.229 -25.802 -22.719 -33.986 -26.989 -31.479 -74.138 -120.645 -72.648 -46.478
DEPRECIACION 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482
FCO TOTAL -13.292 -13.292 -13.292 11.184 15.654 14.098 -2.265 24.871 44.084 44.559 20.511 5.955 40.970 61.016 64.686 57.493 83.782 67.456 77.934 177.470 285.987 173.994 112.930

[Mes0] Jan-16 | Feb-16 | Mar-16 | Apr-16 | May16 | Jun-16 | Jul-l6 | Aug-16 | Sep-16 | Oct-16 | Nov-16 Dec-16 Jan-17__ |  Feb-17 | Mar-17 | Apr-17 | May-17 | Jun-17 | Jukl7 | Aug-17 Sep-17 Nov-17 | Dec-17 |
FCE [-368.800] 13292 | 13292 | 13292 | 11.184 | 15.654 | 14.098 | 2265 | 24.871 | 44.084 | 44559 |  20.511 5.955 40970 | 61.016 | 64.686 | 57.493 | 83.782 | 67.456 | 77934 | 177.470 285.987 173.994 | 112930 |
Tasa de dcto 1.17%
VAN 935.404
TIR mensual 8,26%
TIR anual [ 159%]
Tasa de ahorro anual 1,0% 1,0% 1,0% 1,0% 1,0% 1,0% 3.0% 3,0% 3.0% 3.0% 3.0%
Tasa de ahorro mensual 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0.2% 02% 0.2% 02% 0.2%
PESIMISTA EN TIEMPO Mes 0 Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Nov-17 Dec-17
Ventas proyectadas 24.645.860 34.742.741 36.591.347 32.968.186 48.501.614 37.986.231 28.964.410 56.539.220 89.627.028 90.445.466 56.866.613 39.635.284 28.342.739 39.954.152 42.080.049 37.913.413 55.776.856 43.684.166 33.309.072 65.020.103 | 103.071.082 |  104.012.285 65.396.605 45.580.576
Tasa de ahorro por desviaciones 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Ahorro por mejora de prondstico 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 23511 33.143 34.907 31.451 46.269 36.238 82.149 160.357 254.201 161.286 112.414
[Ahorro total x mes [ o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 23.511 33.143 34.907 31.451 46.269 36.238 82.149 [ 160357 [ 254.201 [ 161.286 112.414 |
FCI Mes 0 Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Nov-17 Dec-17
IAF -268.900
ICT -99.900
VAF A VM
REC. CAP TRABAJO 0
ETVA (EF TAX X VTA ACTIVQ

-368.800 [ 0 0 0 0 [ 0 0 0 0 0 0
FCO Mes 0 Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Nov-17 Dec-17
INGRESOS 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 23.511 33.143 34.907 31.451 46.269 36.238 82.149 160.357 254.201 161.286 112.414
COSTO DE VENTAS
GASTOS ADMINISTRATIVOS -13.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -13.292 -26.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -26.292 -13.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -13.292 26292 | 13292 | -13.292 [ 19792 26292 |
GASTO DE VENTAS
DEPRECIACION -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO -17.774 -17.774 -17.774 -17.774 -24.274 -17.774 -30.774 -17.774 -17.774 -17.774 -24.274 -30.774 5.737 15.369 17.133 13.677 21.995 18.464 51.375 142.583 236.427 238.748 137.012 81.640
IMPUESTO - - - - - - - - - - -1.721 -4.611 -5.140 -4.103 -6.598 -5.539 -15.413 -42.775 -70.928 -71.624 -41.103 -24.492
DEPRECIACION 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482
FCO TOTAL -13.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -13.292 -26.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -26.292 8.498 15.240 16.475 14.055 19.878 17.406 40.444 104.290 169.981 171.605 100.390 61.630
[ Mes o Jan-16 | Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 | Aug-17 [ Sep17 [ Nov-17 Dec-17__ |

[FcE [-368.800] 13292 | -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -13.292 -26.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -26.292 8.498 15.240 16.475 14.055 19.878 17.406 40.444 | 104290 | 169.981 | 100.390 61.630 |
Tasa de dcto 1,17%
VAN 28.586
TIR 145%

TIR anual 19%




Tasa de ahorro anual 1.0% 1.0% 1.0% 3.0% 3.0% 3.0% 50% 50% 50% 50% 50% 5.0% 5.0% 5.0% 50% 50% 50% 5.0%
Tasa de ahorro mensual 0.1% 0.1% 0.1% 0.2% 0.2% 0.2% 04% 0.4% 04% 0.4% 04% 0.4% 04% 04% 04% 0.4% 04% 0.4%
OPTIMISTA TASA DE AHO] Mes 0 Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Oct-17 Nov-17 Dec-17
Ventas proyectadas 24.645.860 34.742.741 36.591.347 32.968.186 48.501.614 37.986.231 28.964.410 56.539.220 89.627.028 90.445.466 56.866.613 39.635.284 28.342.739 39.954.152 42.080.049 37.913.413 55.776.856 43.684.166 33.309.072 65.020.103 | 103.071.082 [  104.012.285 65.396.605 45.580.576
Tasa de ahorro por desviaciones 0,1% 0,1% 0,1% 0,2% 0,2% 0,2% 0,4% 0,4% 0,4% 0,4% 0,4% 0,4% 0.4% 0.4% 0,4% 0,4% 0,4% 0,4%
Ahorro por mejora de pronéstico 0 0 0 24.027 46.901 74.349 223.063 140.248 97.751 115.472 162.778 171.439 154.464 227.242 177.975 135.705 264.900 419.924 423.759 266.434 185.701
[Ahorro total x mes [ o ] 0 | | I I 0 I 0 [ 24027 | 46901 | 74.349 | 223.063 | 140.248 | 97.751 | 115472 | 162.778 | 171.439 | 154.464 | 227.242 | 177.975 | 135705 | 264.900 | 419.924 | 423.759 | 266.434 | 185.701 |
FCI Mes 0 Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Oct-17 Nov-17 Dec-17
IAF -268.900
ICT -99.900
VAF A VM
REC. CAP TRABAJO 0
ETVA (EF TAX X VTA ACTI
-368.800 0 0 0 0 0 0 0 0 0
FCO Mes 0 Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Oct-17 Nov-17 Dec-17
INGRESOS 0 0 0 24.027 46.901 74.349 223.063 140.248 97.751 115.472 162.778 171.439 154.464 227.242 177.975 135.705 264.900 419.924 423.759 266.434 185.701
COSTO DE VENTAS
GASTOS ADMINISTRATIVOS -13.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -13.292 -26.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -26.292 -13.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -13.292 -26.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -26.292
GASTO DE VENTAS
DEPRECIACION -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO -17.774 -17.774 -17.774 -17.774 -24.274 -17.774 -6.747 29.127 56.575 205.289 115.974 66.977 97.698 145.004 153.665 136.690 202.968 160.201 104.931 247.126 402.150 405.985 242.160 154.927
IMPUESTO - - - - - - - -8.738 -16.972 -61.587 -34.792 -20.093 -29.309 -43.501 -46.100 -41.007 -60.890 -48.060 -31.479 -74.138 -120.645 -121.795 -72.648 -46.478
DEPRECIACION 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482
FCO TOTAL -13.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -13.292 -2.265 24.871 44.084 148.184 85.664 51.366 72.870 105.985 112.047 100.165 146.559 116.622 77.934 177.470 285.987 288.671 173.994 112.930
[ Mes0 | Jan-16 | Feb-16 | Marl6 | Apr-16 | May-16 | Jun-l6 | Jul16 | Aug-16 | Sep-16 | Oct-16 | Nov-16 | Dec-16 | Jan-17 | Feb-17 | Mar17 | Apr-17 | May-17 | Jun-17 | Jul-l7 | Aug-17 | Sep-17 | Oct-17 | Nov-17__| Dec-17 |
[FcE | -368.800 [ -13.292 | 13202 | -13.292 | 13292 [ -19.792 | -13.292 | -2.265 | 24.871 | 44.084 | 148.184 | 85.664 | 51366 | 72.870 | 105985 | 112.047 | 100.165 | 146.559 | 116.622 | 77.934 | 177.470 | 285987 | 288.671 | 173.994 | 112.930 |
Tasa de dcto 1,17%
VAN 1.274.272
TIR 9.89%
TIR anual [ 210%)]
Tasa de ahorro anual 0,5% 0.5% 0,5% 0,5% 0,5% 0,5% 1,0% 1,0% 1,0% 1,0% 1,0% 1,0% 3.0% 3.0% 3,0% 3.0% 3,0% 3.0%
Tasa de ahorro mensual 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0,1% 0.2% 0.2% 0.2% 02% 0.2% 0.2%
PESIMISTA TASA DE AHO| Mes 0 Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Oct-17 Nov-17 Dec-17
Ventas proyectadas 24.645.860 | 34.742.741 | 36.591.347| 32.968.186 | 48.501.614 | 37.986.231| 28.964.410| 56.539.220 | 89.627.028 | 90.445.466 | 56.866.613 | 39.635.284 | 28.342.739 | 39.954.152| 42.080.049 | 37.913.413| 55.776.856 | 43.684.166 | 33.309.072| 65.020.103 103.071.082 |  104.012.285 | 65.396.605 | 45.580.576
Tasa de ahorro por 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0,0% 0,1% 0,1% 0,1% 0.1% 0,1% 0,1% 02% 02% 0,2% 02% 02% 0,2%
desviaciones
Ahorro por mejora de prondstic 0 0 [ 0 0 0 12.041 23.504 37.259 37.600 23.640 16.477 23.511 33.143 34.907 31.451 46.269 36.238 82.149 160.357 254.201 256.522 161.286 112.414
[Ahorro total x mes [ 0 I 0 [ 0 | 0 I 0 | 0 I 0 [ 12,041 | 23504 | 37.259 | 37.600 | 23.640 | 16.477 | 23.511 | 33.143 | 34.907 | 31.451 | 46.269 | 36.238 | 82.149 | 160.357 | 254201 | 256.522 | 161.286 | 112.414 |
FCI Mes 0 Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Oct-17 Nov-17 Dec-17
IAF -268.900
ICT -99.900
VAF A VM
REC. CAP TRABAJO 0
ETVA (EF TAX X VTA ACTI
-368.800 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
FCO Mes 0 Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16 Oct-16 Nov-16 Dec-16 Jan-17 Feb-17 Mar-17 Apr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Aug-17 Sep-17 Oct-17 Nov-17 Dec-17
INGRESOS 0 0 0 0 0 0 12.041 23.504 37.259 37.600 23.640 16.477 23.511 33.143 34.907 31.451 46.269 36.238 82.149 160.357 254.201 256.522 161.286 112.414
COSTO DE VENTAS
GASTOS ADMINISTRATIVOS -13.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -13.292 -26.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -26.292 -13.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -13.292 -26.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -26.292
GASTO DE VENTAS T
DEPRECIACION -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482 -4.482
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO -17.774 -17.774 -17.774 -17.774 -24.274 -17.774 -18.733 5.730 19.485 19.825 -634 -14.297 5.737 15.369 17.133 13.677 21.995 18.464 51.375 142.583 236.427 238.748 137.012 81.640
IMPUESTO - - - - - - - -1.719 -5.846 -5.948 - - -1.721 -4.611 -5.140 -4.103 -6.598 -5.539 -15.413 -42.775 -70.928 -71.624 -41.103 -24.492
DEPRECIACION 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482 4.482
FCO TOTAL -13.292 -13.292 -13.292 -13.292 -19.792 -13.292 -14.251 8.493 18.121 18.359 3.848 -9.815 8.498 15.240 16.475 14.055 19.878 17.406 40.444 104.290 169.981 171.605 100.390 61.630
[ Mes0 | Jan-16 [ Feb-16 | Mar16 | Apr-16 | May-16 | Jun-16 | Jul-16 | Aug-16 | Sep-16 | Oct-16 | Nov-16 | Dec-16 | Jan-17 | Feb-17 | Mar-17 | Apr-17 | May-17 | Jun-17 | Jul-17 | Aug-17 | Sep-17 | Oct-17 | Nov-17 | Dec-17 |
[FCE | -368.800 | -13.292 | -13.202 | -13.292 | -13.292 | -19.792 | -13.292 | -14.251 | 8.493 | 18.121 | 18.359 | 3.848 | -9.815 | 8.498 | 15.240 | 16.475 | 14.055 | 19.878 | 17.406 | 40.444 | 104290 | 169.981 | 171.605 | 100.390 | 61.630 |
Tasa de dcto 1,17%
VAN 151.117
TIR 2,67%
[TIR anual | 37%]|

Fuente: Caynarachi. Elaboracion propia 2015.
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Anexo 17. Participacion porcentual por producto ofrecido por Caynarachi
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Fuente: Veritrade 2015. Elaboracion propia 2015.

Anexo 18. Expectativa de tipo de cambio del délar 2015
EUR y JPY frente al USD
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Fuente: BCR, Estudios Econdmicos - Scotiabank
BNS Exchange Rate
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Source: Global Forecast Update. BNS. 31Mar.
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