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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo propone generar valor en la cadena de suministro de Laive S.A. a
través del cambio en el enfoque de seleccion de sus proveedores de leche cruda, buscando un
modelo sostenible. Si bien es cierto Laive S.A. trabaja de la mano con sus proveedores,
brindando capacitacion, supervision y financiamiento, esto no es suficiente para asegurar la
sostenibilidad del negocio.

La propuesta de mejora incluye la politica de sostenibilidad, asi como los
lineamientos de estrategia sostenible de su cadena de suministro. Para ello se ha planteado un
procedimiento de evaluacion basado en los pilares econdmico, social y medio ambiental, que
incluye un modelo matematico basado en el método AHP de jerarquias. A través de este, los
proveedores seran evaluados periddicamente, a fin de determinar si estos son o no
seleccionables para la empresa.

La seleccion sostenible de proveedores, aporta al menos a siete de los objetivos de
desarrollo sostenible de la Agenda 2030, como son: a) poner fin al hambre, b) garantizar
salud y bienestar, ¢) promover el crecimiento econémico, d) reducir la desigualdad, e)
garantizar la produccion sostenible, f) promover sociedades justas e inclusivas y g) lograr
alianzas para alcanzar los objetivos. Con ello se busca generar un impacto positivo en la
sostenibilidad del planeta, el cual serd medido a través de una serie de métricas indicadores
propuestos.

El plazo de implementacion del proyecto es de dieciséis meses, en tres etapas, con un
presupuesto de inicial de S/ 141, 100, un VAN de S/ 149,942.52 y una TIR de 59%. A fin de
asegurar su puesta en marcha, se ha planteado un proceso de gestion del cambio, de gestion
de las comunicaciones y de mitigacion de riesgos que se puedan presentar entre los distintos

grupos de interés.



Abstract

This document proposes to generate value in the supply chain of Laive S.A. through
the change in the selection approach of its raw milk suppliers, seeking a sustainable model.
Although it is true Laive S.A. works closely to its suppliers, providing training, supervision
and financing, this is not enough to ensure the sustainability of the business.

The improvement proposal includes the sustainability policy, as well as the guidelines
for the sustainable strategy of its supply chain. In this order, an evaluation procedure has been
proposed based on the economic, social and environmental pillars. Through this, suppliers
will be evaluated periodically, in order to determine whether or not they are eligible for the
company.

The sustainable selection of suppliers contributes to at least seven of the sustainable
development goals of the 2030 Agenda, such as: a) ending hunger, b) guaranteeing health and
well-being, ¢) promoting economic growth, d) reducing inequality, ) guarantee sustainable
production, f) promote fair and inclusive societies and g) to generate alliances to achieve the
objectives. This seeks to generate a positive impact on the sustainability of the planet, which
will be measured through a series of proposed indicator metrics.

The project is planned to be implemented in four months, with a budget of S/ 141,100,
VNA of S/ 149,942.52 y and TIR of 59%. In order to ensure its implementation, a change
management process, communications management and mitigation of risks that may arise

between the different interest groups has been proposed.
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Capitulo I: Introduccién
1.1. Objetivos

Objetivo general

Definir la problematica existente en la cadena de suministro de la compaiiia LAIVE
SA y proponer alternativas de mejora para mejorar su sostenibilidad.

Objetivos especificos

e Desarrollar un analisis situacional de la industria de la leche en Pert.

e Elaborar un diagnoéstico de la cadena de suministro de LAIVE SA

e Proponer alternativas de mejora para asegurar la sostenibilidad a través de la

cadena de suministro.

e Testear las alternativas de mejora para asegurar su viabilidad e impacto en la

empresa.
1.2. Contribucion

La eficiencia de la cadena de suministro es fundamental para asegurar la satisfaccion
de los consumidores, y a través de ello, la sostenibilidad del planeta desde el enfoque social,
econdémico y medioambiental.

En esa linea, este trabajo busca un mayor entendimiento de la cadena de suministro de
la industria de la leche y especificamente de la empresa Laive SA, a fin de identificar
oportunidades de mejora, para luego proponer alternativas de mejora que ayuden a
incrementar la satisfaccion de los diferentes stakeholders, pero a su vez a contribuir con la
sostenibilidad del entorno en que se desarrolla.

1.3. Alcance y Limitaciones
Alcance
El desarrollo de la investigacion esta enfocado en la empresa LAIVE SA,

especificamente en sus operaciones en la Planta de la ciudad de Majes, Arequipa.



Limitaciones

e Acceso a la informacion: Se recogerd informacion de fuentes primarias
(entrevistas, procedimientos, politicas) y secundarias. En lo relacionado a
informacion de la empresa, existe informacion que, por su naturaleza, no puede
ser compartida con terceros.

e Tiempo: Dado que es un trabajo académico, se tiene tiempo limitado para la

investigacion.



Capitulo I1: Definicion del Problema

En el presente acapite se explica la manera en la que se identifica la iniciativa del

analisis, por medio del desarrollo de las metas planteadas para la presente indagacion, su

contribucion, alcance y respectivas restricciones. De la misma forma, se abordan los aspectos

conceptuales de la presente propuesta, para finalmente definir el problema que se busca

solucionar.

2.1. Marco Conceptual

2.1.1. Desarrollo Sostenible

A continuacion, se presentan algunas definiciones o enfoques que se han dado a lo

largo de los afios, en relacion a desarrollo sustentable:

El desarrollo sostenible es un criterio que nace por primera vez en 1987 con la
publicacion del Informe Brundtland, que alertaba de las consecuencias
medioambientales negativas del desarrollo econémico y la globalizacion y
paralelamente, trataba de buscar posibles soluciones a los problemas derivados de
la industrializacion y el aumento poblacional (Mentor Day, 2019).

Hablamos de aprovechar los elementos de todo el mundo con mesura, sin
sobrepasar su condicion de renovacion natural (Climate Consulting, 2022). Gro
Harlem Brundtland, ex primera ministra de Noruega, le da la definicion de: "el
desarrollo que llena las carencias del presente sin implicar la capacidad de las
generaciones futuras para satisfacer las suyas" - Nuestro futuro comun (Informe
de la Comision Mundial sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo, 1987).

El primordial objetivo del desarrollo sustentable es vincular al ser humano como
especie, satisfaciendo sus requerimientos presentes y futuros, por medio de la
utilizacion responsable de los recursos naturales. Teniendo asi, la capacidad de

una sociedad para cubrir los requerimientos principales de los individuos sin



influir en el ecosistema ni ocasionar dafios en el medio ambiente (Blanco
Restrepo, 2020).

e El desarrollo sustentable es un modo de desarrollo cuyo fin es afirmar el
equilibrio entre el crecimiento econémico, la conservacion ambiental y el
bienestar social. Representa la evolucion de la sociedad presente a una sociedad
mas considerada con el medio ambiente (Solari Power, 2022).

2.1.2. Objetivos del Desarrollo Sostenible

El desarrollo sustentable se fundamenta en tres bases, que se muestran a continuacion
en la figura N°1:
Figural

Pilares del Desarrollo Sostenible

[ Sostenibilidad Econdmica ]

e Tiene como objetivo reducir la pobreza extrema y garantizar
un empleo remunerado justo para todos.

[ Sostenibilidad Ambiental ]

e Tiene como objetivo proteger el equilibrio natural del planeta,
limitando al mismo tiempo el impacto de las actividades
humanas en el planeta.

[ Sostenibilidad Social ]

e Garantiza el acceso a los recursos y servicios basicos para
todos. Es decir, un desarrollo que seaecondémicamente
eficiente, ecoldgicamente sostenible y socialmente equitativo.

Nota. Adaptado de “Climate Consulting”, 2022 (https://el.portalacademico.cch.unam.mx/).



Los objetivos del desarrollo sostenible hacia el 2030, se centran satisfacer las
necesidades humanas, lograr un crecimiento econdémico sostenible y mejorar la calidad de
este, ocuparse de los aspectos demograficos elegir las tecnologias adecuadas y, aprovechar
responsablemente y restaurar los recursos naturales. A continuacion, en la tabla N°1 se
muestra la declaracion de cada uno de los 17 objetivos:

Tabla 1

Objetivos de Desarrollo Sostenible — Agenda 2030

# Detalle

Objetivo 1 Poner fin a la pobreza
Objetivo 2 Poner fin al hambre

Objetivo 3 Garantizar una vida sana y promover el bienestar para todos en todas las edades

Garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de calidad y promover oportunidades de

Objetivo 4 aprendizaje durante toda la vida para todos
Objetivo 5 Lograr la igualdad entre los géneros y empoderar a todas las mujeres y las nifias
Objetivo 6 Garantizar la disponibilidad de agua y su gestion sostenible y el saneamiento para todos
Objetivo 7 Garantizar el acceso a una energia asequible, segura, sostenible y moderna

- Promover el crecimiento econémico inclusivo y sostenible, el empleo y el trabajo decente
Objetivo 8

para todos

- Construir infraestructuras resilientes, promover la industrializacion sostenible y fomentar la

Objetivo 9

innovacion

Objetivo 10 Reducir la desigualdad en y entre los paises
Objetivo 11 Lograr que las ciudades sean més inclusivas, seguras, resilientes y sostenibles
Objetivo 12 Garantizar modalidades de consumo y produccion sostenibles

Objetivo 13 Adoptar medidas urgentes para combatir el cambio climatico y sus efectos

Objetivo 14 Conservar y utilizar sosteniblemente los océanos, los mares y los recursos marinos

Gestionar sosteniblemente los bosques, luchar contra la desertificacion, detener e invertir la

Objetivo 15 degradacion de las tierras, detener la pérdida de biodiversidad

Objetivo 16 ~ Promover sociedades justas, pacificas e inclusivas
Objetivo 17 Revitalizar la Alianza Mundial para el Desarrollo Sostenible

Nota. Adaptado de “Organizacion de las Naciones Unidas,” (www.un.org).



El 2021, la (ONU) hizo un informe de fines de desarrollo sustentable, con la intencion
de ver el estado de hoy del desarrollo respecto a la Agenda 2030 y los desafios que se vienen
a futuro. Siendo los datos mas relevantes de este informe, los siguientes:

e Un tercio de los pobladores del mundo usa un sistema para cocinar peligroso e
ineficiente y 759 millones de individuos carecen de ingreso a la electricidad
(Guterres, 2021).

e 2,000 millones de individuos en el planeta (26% de la poblacién) carecen de agua
potable gestionada de forma segura (Guterres, 2021).

e El mundo perdié 100ha de bosques entre el 2000 y el 2020 (Guterres, 2021).

e 126 territorios no permanecen al dia (en sus acciones) para poder hacer recursos
hidricos sostenibles para el 2030 (Guterres, 2021).

e Entre 1970 y 2015 los humedales se disminuyeron en un 35%, primordialmente
por la pérdida de bosques (Guterres, 2021).

e El soborno es por lo menos 5 veces mas posible en las naciones de bajos ingresos
vs las naciones de elevados ingresos (Guterres, 2021).

e Lainversion en indagacion y desarrollo es todavia baja: 1.2 billones de inversion
mundial (2018) y 1,235 estudiosos por millon de habitantes (2018) (Guterres,
2021).

e La “huella material” mundial incrementd en un 70% entre el 2000 y el 2017: 1
millon de botellas de plastico para tomar se compran cada minuto y 5 billones de
bolsas de plastico de un solo uso se tiran todos los afos (Guterres, 2021).

e Latemperatura media mundial en el 2020 se situ6 en 1.2% (La meta del consenso
de Paris es 1.5%) (Guterres, 2021).

El desarrollo sostenible es méas que una moda, pues esta relacionado al aseguramiento

de la calidad de vida de las actuales generaciones y las venideras. Sin embargo, se puede



evidenciar que las acciones que se han tomado en el mundo en relacion a este, ain no son
suficiente para asegurar la sostenibilidad futura.
2.1.3. Cadena de Suministro

La cadena de abastecimiento se basa en la correcta sincronizacion entre recursos tanto
internos como externos referentes a produccion y transporte, con el objetivo de saciar la
demanda del comprador. Es un tipo de sistema que tiene como objetivo integrar y coordinar
el modo en el cual una organizacion recibe su materia prima para luego crear los productos o
llevar a cabo los servicios que se entregaran a los consumidores (Mecalux Esmena, 2019).
Los recursos que intervienen para el adecuado desempeio de una cadena de abasto son:

e Los proveedores: Son esas personas u organizaciones que pondran a disposicion
los servicios o materiales necesarios para poder llevar a cabo un determinado
objetivo.

e Transporte: Factor indispensable en toda cadena de abastecimiento ya que va a
ser esta persona u organizacion el responsable de hacer llegar la materia prima,
asi como ademads de trasladar el producto ya culminado hacia el consumidor final.

e Lacompaiia: Siendo por definicidon mundial, el organismo o entidad que se
ocupa de crear bienes o servicios que logren colmar las necesidades de un
segmento de clientes en concreto.

e Los consumidores: Los individuos que poseen una necesidad y que estaran
dispuestos a costear constantemente que la empresa/fabricante sepa suplirlas por
medio de productos o servicios que se encuentren al agrado o bien superen las
expectativas de los mismos.

A continuacion, en la figura N°2 un claro ejemplo de cadena de suministro, insumos y

la transformacion hasta llegar al producto:



Figura 2

Ejemplo de Cadena de Suministro

Recursos:
Herramienta,
equipamiento,
ingenieros,
obreros, etc.

e Sistema: e Insumos primarios:
Fabrica de Acero laminado,
elevadores. motor,

componentes
electronicos, etc.

e Funcion e Producto:
primaria: Elevador.
Fabricacion y
armado.

Nota. Tomado de “Evidence”, 2021
(https://www.evidencetec.com/recursos/conocimiento/que-son-las-cadenas-de-

suministro?lang=es#:~:text=Un%?20claro%?20ejemplo%20de%20cadena%20de%20suminis
tr0%2C%20insumos,Insumos%20primarios%3 A%20Acero%20laminado%2C%20motor%
2C%20componentes%20electr%C3%B3nicos%2C%?20etc.).

2.1.4. Importancia de Tener una Cadena de Suministro Sostenible.

El compromiso social empresarial y la cadena de abasto sostenible operan de la mano,

ya que se centran en afirmar los patrones éticos y medioambientales de todos los eslabones de

la cadena. A partir de la toma de conciencia de que la organizacion no solo es responsable de

su accionar, sino que ademas debe supervisar las ocupaciones de sus proveedores,

distribuidores, contratistas, etcétera (Hult, 2011). Las principales ventajas de la vigilancia y el

control de la cadena de abasto son: aumentar la cercania con los proveedores, mejorar el

posicionamiento de la organizacion ante los inversores, impulsar a los trabajadores a

proponer nuevas técnicas de innovacion, ahorrar recursos y reducir restos (Leppelt, 2013).

Las organizaciones tienen la posibilidad de tomar diversos pasos iniciales para

continuar hacia las cadenas de abastecimiento sostenibles (Wollmuth & Ivanova, 2014):

Mapa de su cadena de abastecimiento.




e Informar sobre las perspectivas.

e Productividad de los proveedores.

e Elaborar programas de especializacion.

e Dirigir a la optimizacién del rendimiento.

e Unirse a la participacion de la industria.
2.1.5. Global Report Initiative (GRI): Estandares de Sostenibilidad

Los Parametros GRI representan las mejores practicas globales para medir y
comunicar el impacto econémico, ambiental y social. Las normas que apoyan estos
estandares son: las normas universales GRI, que se aplican a todas las organizaciones; las
normas sectoriales GRI, aplicables a sectores especificos; y los estdndares de temas GRI,
cada uno de los cuales enumera divulgaciones relevantes para un tema en particular. La
aplicacion de estas para determinar qué temas son materiales (relevantes) ayuda a las
organizaciones a lograr el desarrollo sostenible (GRI, 2021). Algunos estdndares que se
utilizardn para la presente propuesta:

e  GRI 204: Practicas de Procura

e  GRI 205: Anti corrupcidon

e GRI206: Comportamiento anti competitivo

e GRI414: Evaluacion Social de Proveedores

e GRI 308: Evaluaciéon Ambiental de Proveedores

El primer paso para llevar a cabo los parametros GRI es detectar al conjunto de interés
y hacer un estudio de materialidad. Paralelamente, detectar al conjunto de interés y el
ordenamiento por nivel de importancia. Luego, se debe identificar las expectativas o
requerimientos de los principales conjuntos de interés (analisis de materialidad) y cruzarlos
con los limites GRI, con la intencion de escoger aquellos aspectos materiales que se deben

informar. Una vez determinados, es posible empezar a desarrollar los contenidos en detalle
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(https://es.calameo.com/read/0064906825t0907ba30d1). Es importante brindar una
capacitacion sobre el tema al equipo de recopiladores seleccionados por la compaiiia, que
deben representar a cada una de sus regiones, o por lo menos a las mas importantes. Luego de
asegurarse de que el contenido recogido es acorde con las fronteras GRI, se redacta el reporte
de sustentabilidad y, finalmente, se hace el disefio, la diagramacion y las vias de publicidad y
propagacion de la informacion (https://es.calameo.com/read/0064906825f0907ba30d1).

Seglin Milagros Zamudio, consultora en sostenibilidad, en el Pert alrededor de 200
empresas estan obligadas a exponer reportes de sustentabilidad, desde que se publico la
Resolucion SMV n.° 033-2015-SMV/01 de la Superintendencia del Mercado de Valores
(SMV). De este total, entre 58 y 60 reportan bajo pardmetro GRI. Si bien existe un promedio
de 133 contenidos o temas para reportar, cada compaiiia solo reporta sus temas materiales,
mejor dicho, los mas relevantes y con mayor significancia para su actividad productora
(https://es.calameo.com/read/0064906825t0907ba30d1).
2.1.6. Norma ISO 20400

La guia ISO20400:2017 de Compras Sostenibles pretende garantizar que las
organizaciones, por medio de la capacidad de compra, logren llevar a la practica los
principios de sostenibilidad: los ya marcados en la guia [ISO26000:2010 de responsabilidad
social y los de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU). Asimismo, esta basada en 12
principios fundamentales, que seran mencionados a continuacion:

e Rendicion de cuentas

e Transparencia

e (Codigo ético

e  Oportunidad plena y justa

e Partes interesadas

e Legalidad y normas internacionales
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e Derechos humanos

e  Soluciones innovadoras

e  Comprar solo lo necesario

e Integrar en procesos

e Andlisis de costos y beneficios

e Mejora continua

Estos principios han sido seleccionados para dar soporte al concepto de que una
compra sostenible es aquella que tiene el mayor impacto positivo ambiental, social y
econdomico posible durante todo el ciclo de vida del bien o el servicio, buscando siempre
minimizar los impactos adversos. A su vez, la norma esta alineada con los 17 objetivos de
desarrollo sostenible.

La norma no es certificable, pero el mundo de las compras, y en concreto la
Federacion Mundial de las Compras (IFPSM; en Espaia, AERCE, la Asociacion de
profesionales de compras) ha decidido crear una certificacion privada, donde una
organizacion con esta certificacion es ejemplo a seguir en materia de sostenibilidad pues no
siendo perfecta, si tiene todos los &nimos para mejorar hacia la implementacion de la
sostenibilidad en todos los &mbitos de su influencia.

2.1.7. ISO 20400 y los Estandares de Sostenibilidad (GRI)

La norma ISO 20400 proporciona las lineas maestras para integrar la sostenibilidad en
la estrategia de adquisiciones y procesos de las organizaciones, definiendo los principios de
sostenibilidad de las adquisiciones en términos de contabilidad, transparencia, respeto a los
derechos humanos y comportamiento ético, mientras que los GRI son parametros que indican
como se encuentra la organizacion en relacion a ciertas practicas, basicamente es un

diagndstico situacional.
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El presente documento basa su desarrollo en algunos de los principios fundamentales
de la ISO 20400 como son: innovacion en procesos, gestion de la inocuidad, impacto en sus
stakeholders, comportamiento €tico, respeto a los derechos humanos, nivel de formalizacion,
gestion adecuada de residuos y desperdicios, uso adecuado de recursos (agua, energia) e
implementacion de sistemas integrados de gestion. Ademas de manera complementaria se
han utilizado algunas herramientas de los estandares GRI, como el analisis de materialidad y
de los grupos de interés.

2.1.8. Impacto Global de la Cadena de Suministro en el Desarrollo Sostenible

Seglin un informe de Symbia Logistics (reconocida empresa logistica a nivel global),
algunos factores en los que impacta la cadena de suministro en la sostenibilidad del planeta
son:

e 70% de los consumidores estan interesados a pagar mas por bienes sostenibles.

e  239% buscan proveedores que compartan su compromiso con las practicas

ecologicamente amigables.

e Lacadena de suministro es responsable del 90% de la huella ecologica. Esto se
debe a que la cadena de abastecimiento abarca muchos componentes de su
empresa, desde la adquisicién de suministros hasta el embalaje y el envio, hasta la
entrega de ultima milla.

e No solo el 90% de los desechos y contaminacion provienen de la cadena de
suministro, sino que todos esos desechos deben eliminarse para mantener el
cumplimiento del tratado climéatico de Paris.

e El transporte maritimo, junto con otras formas de contaminacion, ha tenido un
gran impacto en los océanos. Solo el 13% de los océanos del mundo permanecen

intactos por las actividades humanas.


https://www.bcg.com/publications/2020/supply-chain-needs-sustainability-strategy
https://youmatter.world/en/sustainability-supply-chain-27935/
https://www.warehouseanywhere.com/resources/environmental-impact-of-the-supply-chain/
https://www.warehouseanywhere.com/resources/environmental-impact-of-the-supply-chain/
https://www.warehouseanywhere.com/resources/environmental-impact-of-the-supply-chain/
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e En la industria maritima, el 71% de los nuevos buques ya cumplen con los
términos del Acuerdo de Paris, y el 10% de esos barcos cuentan con el doble de la
eficiencia requerida por el tratado.

e La EPA estima que los camiones pesados contribuyen con el 50% del total de
emisiones de NOx para todo Estados Unidos. Ademas, el 30% de los compuestos
organicos volatiles de la nacion y el 20% de sus emisiones de particulas
provienen del transporte por carretera, lo que representa un area increible de
oportunidad para que las empresas implementen practicas mas ecoldgicas.

e Elreciclaje es una estrategia clave para ayudar a reducir el drenaje ambiental de
la logistica.

2.1.9. Aspectos Relevantes para la Sostenibilidad de la Cadena de Suministro

La sostenibilidad de la cadena de abastecimiento de una empresa depende de
diferentes aspectos. En la figura N°3 se muestran los 5 puntos mas importantes, relativos a las
siete areas de la cadena de abasto:
Figura 3

Recomendaciones para la Sostenibilidad de la Cadena de Suministro

Gestion de Reduccion del Producir La sostenibilidad
riesgos coste y mejora de productos como un vehiculo
la eficiencia sostenibles para la
transparencia y un

Conducta ética
empresarial

mejor
comportamiento de
los proveedores

Nota. Adaptado de “Achilles”, 2022 (https://www.achilles.com).

e  QGestion de Riesgos: Se refiere a mitigar los riesgos sociales, ambientales y
econdmicos para tener una cadena de suministro sostenible. Esto incluso puede

ayudar a mejorar la imagen de la empresa con sus stakeholders.


https://www.transportenvironment.org/what-we-do/shipping-and-environment/shipping-and-climate-change
https://www.epa.gov/smartway/why-freight-matters-supply-chain-sustainability
https://www.epa.gov/smartway/why-freight-matters-supply-chain-sustainability
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e Reduccion del coste y mejora de la eficacia: Eliminar el paradigma de que la
sostenibilidad encarece los costos del negocio. Se demostrod que la administracion
de la puesta en marcha, por ej., como por ejemplo energia, aguas y materias
primas, disminuye de manera significativa los precios de contratacion de las
organizaciones, asi como el impacto ambiental, ademés de mejorar la salud de los
trabajadores.

e  Producir productos sostenibles: El consumidor est4 cada vez mas enfocado en
adquirir productos considerando el impacto econémico, social o ambiental.

e La sostenibilidad como vehiculo para la transparencia de proveedores: Busca
fomentar un trato justo con los proveedores, asi como un comportamiento
sostenible de estos.

e Conducta ética empresarial: Promueve las buenas practicas empresariales, a fin
de evitar corrupcion o fraudes en la cadena de suministro. Se ha evidenciado que
en el largo plazo una conducta ética ahorra costos a las organizaciones y las hace
mas eficientes.

2.1.10. Pasos para Lograr la Sostenibilidad en la Cadena de Abastecimiento

Los pasos para las empresas que buscan mejorar su sostenibilidad son los siguientes:

e Iniciar con una evaluacion de riesgos elaborada por un auditor externo.

e Identificar fallas y riesgos en la cadena de suministro.

e Identificar respuestas y politicas para protegerse ante amenazas.

e Simular la efectividad de estas medidas.

e Desarrollar una hoja de ruta clara hacia una mayor capacidad en la gestion firme

de los temas de sostenibilidad.
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Es importante la implementacion de politicas y procedimientos que hagan sostenible
la cadena de suministro, pero es mas aun que se viva una cultura de sostenibilidad, a través de
la cual cada colaborador oriente sus decisiones en la organizacion con este enfoque.

2.1.11. Oportunidades Generadas por la Sostenibilidad

Las ventajas que involucra para las organizaciones apostar por la sostenibilidad en sus
cadenas de abastecimiento, estan relacionadas a distintas aristas del negocio:

e Mayor eficiencia del negocio.

e Reduccién de costos operacionales.

e Atraccion y retencion de talento.

e Mejor imagen corporativa frente a stakeholders.

e Aseguramiento de la sostenibilidad del negocio en el tiempo.

Contrario a lo que muchos piensan, la adopcion de politicas de sostenibilidad no solo
es necesaria para garantizar la calidad de vida de las siguientes generaciones, sino que
ademads genera mayor rentabilidad a las empresas, por lo que su adopcion deberia ser
priorizada dentro de la estrategia de negocio.

2.1.12. Madurez de la Cadena de Suministro en el Peru

La pandemia ha generado cambios en la dinamica de la gestion de cadena de
abastecimiento, llevando a muchas empresas a cuestionarse sobre el manejo de la misma,
sumandose la necesidad de tener cadenas de suministros altamente resilientes.

EY realiz6 un estudio al que denomin6 “EY Supply Chain Overview 20217, en el que
tuvo la participacion de 36 empresas peruanas de diferentes tamafios e industrias, a fin de
determina la madurez de las cadenas de suministro, de principio a fin. El informe evalta la
administracion de la cadena de abastecimiento de 36 organizaciones con operacion en Pert en

3 pilares primordiales: (a) planeamiento, (b) abastecimiento y (c) entrega.
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El indice promedio de madurez de la cadena de abastecimiento de las organizaciones
peruanas participantes fue de 2,90, que quiere decir que en promedio las organizaciones
evaluadas tienen procesos estabilizados y orientados al cliente, que cuentan con planificacion
basada en modelos estadisticos y que aseguran el cumplimiento de las entregas al cliente en
las condiciones establecidas. En el desagregado, el estudio muestra que en el pilar de
“planificacion” el nivel de madurez es mayor en el sector de consumo masivo y retail (3.16),
mientras que en el sector manufactura es de 2.34. Los aspectos mas débiles estan
relacionados a uso de sistemas para realizar simulaciones y planificacion de operaciones
integrada con herramientas de TI. La planificacion es un aspecto a través del cual se puede

generar gran valor en la cadena de suministro, tal como se muestra en la siguiente figura N°4:

Figura 4

Generacion de Valor a Través de la Planificacion de la Cadena de Suministro

Incremento de disponibilidad de

productos
Incrementar los Mejora en calidad y tiempo del
ingresos servicio
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del mercado
Optimizar abastecimiento de
Ger&gratr valor Reducir costos materiales
mediante un
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proceso de — P Eficiencia en contratacion de
suministro g .
planificacion servicios profesionales

Optimizacion de gastos de
facilities

Mejora en control de inventarios

| Meiora en operacién loaistica |

Mejora la | Nivel de inventario |
posicion de |

efectivo

Utilizacion de capital de trabaio |

Gestion coordinada de
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Nota. Adaptado de “Ceupe Magazine”, 2022 (https://www.ceupe.pe/blog/planificacion-y-
analisis-financiero.html).
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En lo que se refiere al pilar de “abastecimiento” sucede algo similar, pues son las
organizaciones del rubro retail y de consumo masivo las que muestran mayor madurez (3.35)
y las de energia e hidrocarburos la menor madurez (2.39). Los aspectos menos valorados en
este analisis son los procesos respaldados por sistemas de informacion y el uso de un sistema
colaborativo para planificacion y reabastecimiento.

Finalmente, en lo que se refiere al pilar de “entrega” se muestra un comportamiento
similar a nivel de madurez por sector, siendo algunos de los retos la integracion de
herramientas de TI vinculadas a stakeholders y el sistema de transporte con rutas
planificadas.

Las conclusiones relevantes de este estudio, se muestran a continuacion:

e Las empresas reconocen la importancia de la planificacion, 83% manifesto tener

un S&OP establecido.

e 78% de empresas ha definido métricas alineadas a los objetivos de negocio.

e 72% de empresas tiene una administracion diferenciada entre compras

estratégicas y operativas.

e 56% de empresas evalta el desempefio de sus proveedores.

o 75% de empresas tienen politicas y procedimientos implementados y buscan la

mejora continua.

e 78% de empresas tienen procedimientos de armado de rutas y protocolos para le

entrega.
2.1.13. La Cadena de Suministro en el Peru

En el Pert se han hecho algunos estudios sobre la cadena de suministro, varios de
ellos realizados por Semana Econdmica, con el apoyo de Yobel y GS1. Los hallazgos de

estos analisis contribuyen de manera relevante al conocimiento de esta industria, ya que
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brinda informacion sobre las practicas en relacion a la gestion de la cadena de suministro de
las principales empresas industriales y comerciales del pais.

Como parte del cuarto y ultimo estudio disponible (2015), se prepar6 un ranking de
empresas en Pert con mejores cadenas de suministro, tomando como referencia la
metodologia empleada en “The Gartner Supply Chain Top 25”. Dentro de los aspectos
evaluados estuvieron: a) El ROA de los tltimos 3 afios, b) la rotacioén de inventarios, ¢) el
crecimiento de ventas promedio, d) el resultado de encuesta de pares y e) el GMROIL. El
ranking de las empresas con mejores cadenas de suministro en Perl se muestra a

continuacion en la tabla N°2:



Tabla 2

TOP 10 Empresas Peruanas con Mejor Cadena de Suministro

ROAI RI2  CRVenws3 — ~  OMROI Puntaje

Pares4 (GS1)5 Compuesto
Rnk Empresa Sector 22.50% 17.50% 15% 15% 30%
1 Backus Consumo Masivo 26.28% 6.05 6.25% 45% 14.8 8.34
2 Saga Falabella Retail 9.74% 4.26 8.69% 11% 14.04 5.65
3 Hipermercados Tottus Retail 4.37% 7.01 17.51% 7% 2.37 4.01
4 Alicorp Consumo Masivo 5.36% 5.68 2.14% 64% 2.03 3.78
5 Pamolsa Industria 12.54% 4.55 14.58% 2% 1.96 3.83
6 Gloria Consumo Masivo 9.44% 3.35 9.26% 48% 1.11 3.73
7 El Comercio Medios 15.68% 6.36 0.69% 14% 1.58 3.51
8 Corporacion Lindley Consumo Masivo 0.25% 6.01 8.19% 24% 2.82 3.1
9 Yura Construccion 12.07% 1.89 12.45% 2% 2.18 3.09
10 Supermercados Peruanos  Retail 1.28% 5.99 10.11% 6% 2.31 3.03

Nota. Tomado de “Cuarto estudio de cadena de suministro / Semana Econdmica,” 2015 (https://gs1pe.org/gs1-newsletter/content/las-10-
empresas-peruanas-con-mejores-cadenas-de-suministro).
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Las principales conclusiones de los estudios desarrollados en los ultimos afios, se

muestran a continuacion:

e Hay enormes oportunidades de desarrollo para el supply chain management en el
territorio (Ferrini, 2013).

e Los niveles de automatizacion son limitados en la mayor parte de organizaciones
(Ferrini, 2013).

e En el horizonte del supply chain, el ingenio humano es bastante limitado (Ferrini,
2013).

e Latercerizacion representa desafios tanto para proveedores de servicios como
para consumidores que los demandan. El 40% de organizaciones muestreadas no
terceriza ningun proceso logistico, sefialando como primordial razon el poder
aceptar todos los procesos de la cadena. No obstante, los resultados presentan que
estas organizaciones no siempre son las mas eficientes en cuanto al desempefio de
sus cadenas de abastecimiento (Ferrini, 2013).

e El43% de organizaciones peruanas poseen modelos estadisticos de organizacion
incipientes o en desarrollo, 46% cuentan con métodos limitados para simulacion y
creacion de escenarios y un 40% tiene potencial de optimizacion en relacion a
herramientas de visualizacion para proporcionar la toma de elecciones (Semana
Econdémica en alianza con Ipsos Peru, 2013).

e En los métodos involucrados con la administracion de compras, las
organizaciones reconocen el precio de laborar de forma diferenciada sus
categorias, al tener un 72% que sefal6 disponer de una administracion
diferenciada en medio de las compras estratégicas y operativas. De esta cifra, un
96% coment6 que las habilidades de sus consumidores se encontraban alineadas a

los papeles requeridos, y un 85% menciond tener sistemas que aguantan un
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proceso colaborativo para organizacion, pronostico y reabastecimiento (Semana
Econodmica en alianza con Ipsos Peru, 2013).

e El72% de las organizaciones indico tener un procedimiento colaborativo con sus
proveedores, de las cuales el 73% respondio tener un proceso robusto de
evaluacion continua de proveedores (Semana Econdémica en alianza con Ipsos
Peru, 2013)

e El41% de organizaciones plantea tener una cadena de abastecimiento
automatizada, en lo que en torno al 50% muestra que el desempeiio de su cadena
en funcionalidad a la demanda es eficaz (Ferrini, 2013).

e Mas de 40% de organizaciones no cuenta con un area de Supply Chain
Management (SCM) (Ferrini, 2013).

e Hay una enorme diferencia entre el funcionamiento de la cadena de abasto de
organizaciones enormes (facturacion superior a S/ 300MM) y lo demads. En lo que
las primeras obtuvieron una calificacion de 6.6/10, las de menor facturacion
fueron ponderadas con 4.5/10 (Ferrini, 2013).

e Lamayor parte de organizaciones en el Pert preserva todavia una administracion
incipiente de la cadena de abastecimiento, y este componente no ha mejorado
mucho en los ultimos afios (Ferrini, 2013).

2.2. Definicion del Problema a Resolver

El efecto de una cadena de suministro eficiente sobre la sostenibilidad es importante,
contribuyendo asi con las metas de desarrollo sustentable trazadas en la Agenda 2030 por la
ONU. En el presente documento se analiza la problemadtica de seleccion de proveedores en la
empresa Laive SA y, a partir de esta evaluacion, se desarrollard una propuesta integral de
seleccion sostenible, con especial enfoque en proveedores de leche cruda, que es el insumo

principal en sus operaciones.
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2.3. Conclusiones

En la industria alimentaria a nivel global, los niveles de desperdicio son elevados,
alcanzando 1,300 millones de toneladas de alimentos.

El sistema agroalimentario mundial presenta problemas como la liberacion del
sector, el paradigma de produccion de alimentos sin limite, la no vinculacion a
politicas sanitarias, la falta de consideracion del impacto ambiental, entre otros.
Se vienen discutiendo algunas soluciones para que la industria contribuya a la
sostenibilidad del planeta, pero su aplicacion ain es precaria.

En el Pert, la logistica de alimentos aun es precaria, mas aun por las condiciones
de produccion en muchos de los productos.

La industria de la leche tiene dos tipos de clientes. Por un lado, las grandes
empresas (Gloria, Laive, Nestl¢), que absorben 50% de la produccion nacional, y
por otro lado los productores artesanales, que son en su mayoria informales y
representan el 40% de las compras de leche.

El 86% de unidades productivas en Perti son pequefas (menos de 10 cabezas),
mientras que el 13.5% son medianas (entre 11 y 50 cabezas). La atomizacioén y
dispersion de la produccidn generar problemas en el poder de negociacion de los
productores, asi como en su capacidad para mejorar su productividad y
competitividad.

El precio pagado al productor de leche ha mejorado en 35.64% entre el 2011 y
2020, sin embargo, ain existe insatisfaccion entre los ganaderos porque sostienen

que este no cubre los costos de produccion.
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Capitulo I11: Analisis de la Empresa y de la Industria

En este capitulo se presentara informacion sobre Laive y la industria, a su vez, se
procedera a desarrollar el analisis PESTEL Y AMOFHIT como herramientas para disefar el
FODA y de diagnoéstico para elaborar una propuesta de mejora en su cadena de suministro de
cara al desarrollo sostenible del negocio.

3.1. Analisis PESTEL
3.1.1. Factor Politico

Si bien es cierto, la economia mundial esta viviendo una de sus peores crisis en los
ultimos afios, el impacto de esta en el Perti se ha visto agravada por el factor politico. Esto se
traduce en un tipo de cambio mayor (se requieren mas soles para comprar dolares) y en una
disminucién del nivel de confianza del empresariado, lo que a su vez se traduce, entre otros,
en menor intencion de inversion.

Respecto al indice de confianza empresarial, el mismo es un indicador que mide la
percepcion que los empresarios tienen sobre el estado actual de la economia y sus
expectativas respecto a su evolucion en el futuro; mostrando en los tltimos 18 meses los
niveles mas bajos en dos etapas, donde se pudo obtener la siguiente informacion:

Figura 5

Perii: Indice de Confianza Empresarial
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Nota. Adaptado de “BCRP”, 2022
(https://www.infobae.com/america/peru/2022/05/13/confianza-empresarial-se-derrumba-
en-peru/).
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e Esasi, que en la figura N°5 se puede observar que en la etapa de (agosto —
setiembre del afio 2021 y abril del afio 2022), el indice de confianza obtuvo
niveles inferiores. En la primera etapa, apenas iniciado el régimen de Castillo,
con Guido Bellido en la presidencia del Consejo de Ministros, etapa en la que el
régimen no generd confianza politica ni econémica, nombrando ministros con
muy malos antecedentes que no ocultaban su simpatia con el terrorismo, entre
ellos un veterano guerrillero que fue designado ministro de Relaciones Exteriores.

e En lasegunda etapa, como consecuencia de un proceso progresivo de acciones
contra la empresa y la inversion de parte del presidente Castillo y su gobierno, un
proceso de inestabilidad econdmica auspiciado por el gobierno, acompafiado
y agudizado por la inestabilidad politica también creada por el
gobierno, especialmente por la insistencia de un cambio constitucional que solo
busca la promocion del estatismo y el fin de las libertades, entre ellas, la libertad
economica.

3.1.2. Factor Economico

A nivel econdémico, el mercado peruano presenta las siguientes caracteristicas:

e Enel 2021, Perti tuvo la mayor tasa de crecimiento del PBI de la region (13.3%)
y se prevé, a pesar del contexto nacional e internacional, que el crecimiento se
mantenga por encima del promedio regional (LATAM).

e Los factores externos (conflictos, crisis te contenedores, inflacion global) han
generado que la inflacion en Pert se sitie fuera de los pardmetros previstos. Lo
que genera la inflacion estd afectada principalmente por el incremento de precios

en los alimentos y la energia.


https://www.infobae.com/tag/guido-bellido/
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Peru y su Comercio Exterior

e Los insumos de leche para la industria lactea son basicamente la leche fresca
producida a nivel nacional y la entrada de leche en polvo que realizan las grandes
empresas principalmente. Las importaciones han representado aproximadamente
el 15% de la oferta total de insumos entre 2015 y 2020; y, que se importaria para
cubrir la deficiencia en el abasto de leche fresca en el mercado local, preciado en
un 30% del suministro (https://agraria.pe/index.php/noticias/produccion-nacional-
de-leche-fresca-alcanzo-las-1-9-millones-24511).

e E12020 el envio de leche y derivados lacteos ascendieron a US$ 74.7 millones,
de los cuales la leche evaporada representd US$ 72.1 millones, el queso fresco
USS$ 2.1 millones y la mantequilla US$ 254.000.

e Por otro lado, las importaciones peruanas de leche y derivados lacteos subieron a
USS$ 255 millones, siendo poco mas del 50%, leche y nata concentrada.

Industria de Leche en Peru

e De acuerdo con el Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego, el consumo per
capita de leche en el Peru alcanzo 81kg en el 2020, representando el 6% del gasto
de las familias peruanas en alimentos, superada so6lo por la carne de pollo, las
frutas y el arroz. Este consumo es menor que en territorios desarrollados, que
aproximadamente alcanzan los 150kg per capita (América del Norte, Australia,
Costa Rica, Europa, Israel) (Minagri, 2018).

e Enel 2020 se produjeron 2, 135, 881 toneladas de leche fresca cruda, produccion
que se reune en 3 cuentas lecheras: del norte, del centro y del sur de la nacion, las
que en general generan el 60% de la leche nacional. El 50% de esta produccion es

adquirida por la enorme industria, mientras tanto que el 40% es comprada por la
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industria lactea artesanal y el 10% designado a autoconsumo de las familias

ganaderas (Minagri, 2018).

Industria Alimentaria en Pernu

En el ambito econdmico la industria nacional de alimentos (incluyendo productos

pesqueros) crecid un 20,6% en los 6 primeros meses del 2021 en relacion al primer semestre

de 2020, y ademas lo hizo en un 14,4% comparativamente al primer semestre del 2019. En el

caso especifico de elaboracion de productos lacteos, ha tenido una reduccion de 1.6% en el

periodo 2019/2020 y de 3.6% en el periodo 2020/2021.

Indicadores Economicos

En el estudio realizado por BBV A Research en abril del 2022, se concluye lo

siguiente:

Considerando un panorama externo menos favorable, las previsiones de
crecimiento estan dadas a la baja para 2022 y 2023, de 2,3% a 2,0% en el primer
caso y de 3,0% a 2,8% en el segundo. Todo ello teniendo en cuenta que en el
2023 se sumara la operacion de la mina Quellaveco.

El crecimiento el 2023 se estima en (2,8%) algo mayor que en 2022 (2,3%) pues
aun cuando el panorama externo serd mas complicado y la inversion publica
probablemente tendrd un bache (luego de las elecciones subnacionales, como es
usual), la produccion minera estard mas cerca de sus niveles normales, a la que se
sumara Quellaveco a plena capacidad operativa. El escenario base de BBVA
Research asume que la conflictividad social en los sectores extractivos sera
menos sensible en 2023.

Con respecto al tipo de cambio, estimamos que el USDPEN cerrara 2022
(promedio diario para diciembre) entre 3,85 y 3,95 soles por USD, mientras que

en 2023 lo hara entre 4,00 y 4,10 soles por USD.
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e Segun la entidad, en términos de la cuenta corriente de la balanza de pagos, esta
se ubicara alrededor de 3,0% del PIB en 2022 y 2023 debido a las mayores
utilidades generadas por no-residentes en sectores extractivos.

e El Banco Central continuara elevando su tasa de interés de referencia. Segiin
BBVA Research prevé que la misma se ubicara alrededor de 7,25% al concluir el
afno. En 2023, con una inflacion tendiendo a la baja y cuando la Fed haya
concluido con el ciclo alcista de su propia tasa de politica, el BCRP empezara a
recortar la tasa de interés de referencia, recortes que continuaran en 2024.
Asimismo, en la figura N°6 y N°7, se puede observar tanto la variacion

porcentual interanual como la inflacién actual y su proyeccion.

Figura 6

PIB: Variacion Porcentual Interanual

Nota. Tomado de “BBVA Research”, 2022
(https://www.bbvaresearch.com/publicaciones/situacion-peru-segundo-trimestre-2022/).
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Figura7

Peru: Inflacion

Nota. Tomado de “BBVA Research”, 2022
(https://www.bbvaresearch.com/publicaciones/situacion-peru-segundo-trimestre-2022/).
e Las presiones inflacionarias seran mas acentuadas que en el escenario base
anterior, sobre todo por los precios de las materias primas, pero también por los
cuellos de botella. La Fed llevard su tasa clave, como minimo, a 2% este afio y a
3% en el siguiente; el balance se empezard a reducir en junio. El BCE empezara a
subir tasas hacia fines de afio.
3.1.3. Factor Social
Seglin el ultimo censo realizado en Peru, al 2017 habia casi 20 millones de personas
en edad de trabajar. Por otro lado, del total de la PET peruana, el 24% tiene educacion
primaria, el 42.3% educacion secundaria y tan solo el 33.3% tiene formacion técnica o
universitaria.
Rubro de Alimentos
La logistica juega un papel fundamental en la industria alimentaria, ya que puede

contribuir a satisfacer las necesidades alimentarias de toda la poblacion. Para ello ya se han
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planteado soluciones virtuales en la industria alimentaria, que incluyen el internet de las cosas
(que ayuda a reducir riesgos y garantizar la entrega segura de productos), los analisis
predictivos (que ayudan a minimizar costos, reducir pérdidas y satisfacer mejor la demanda),
monitoreo de la cadena de suministro, planificacion de rutas de entrega, entre otros.
Problematica de la Industria de Leche en el Peru

Gran parte de la problematica de la industria de leche en Pert, se da en la fase
abastecimiento de la materia prima, que es la leche fresca cruda. Algunos de los problemas
que afrontan son:

e Atomizacién y dispersion de la oferta: muchos ganaderos con hatos pequefios
mayormente, lo que a su vez disminuye su poder de negociacion.

e Oferta ineléstica de produccion de leche fresca.

e Esquema de verificacion de la calidad de la leche realizada por el mismo
comprador (industria), lo que genera dudas en los ganaderos sobre la veracidad de
la informacion, que conlleva la definicion de la tarifa a pagar.

e Concentracion del acopio de leche en 3 grandes grupos industriales: Gloria, Laive
y Nestlé.

e Costos elevados de produccion, con alto grado de dependencia de componentes
importados relacionados a la alimentacion del ganado, que a su vez representan la
mayor parte del costo.

e Importacion de leche en polvo para complementar el producto final, la cual
representa aproximadamente el 15% de la oferta de leche fresca.

3.1.4. Factor Tecnologico
Actualmente Perti invierte en Ciencia, Tecnologia e Innovacion 0.13% del PBI,

mientras que casi todos los paises desarrollados estan por encima del 2% de su PBI, y Corea
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del Sur ¢ Israel estan en 4%. En LATAM, Chile invierte 0.4% de su PBI en Ciencia
Tecnologia e Investigacion.

Por otro lado, la pandemia ha acelerado ciertos cambios, tanto a nivel de la oferta
como de la demanda. Las empresas invierten mas en tecnologia (transformacion digital) para
acercarse a sus clientes, abriendo canales que tradicionalmente no existian. En ese sentido, las
industrias que vienen invirtiendo mas en tecnologia son banca y finanzas con més del 33% de
la inversion total y manufactura, con mas del 19% (Fuente IDC).

Hoy en dia, dado el crecimiento del comercio electronico y la necesidad de proteger la
informacion de los clientes, la ciberseguridad serd la prioridad de la mayoria de
organizaciones, entre ellas muchas peruanas, debido a que el aumento de ciber-delincuentes
también se dio durante esta etapa.

En lo que se refiere a inteligencia artificial, la misma ya inici6 su ingreso al mercado
peruano, y siempre es una opcion para que las empresas mejoren la experiencia de sus
clientes. De igual manera, el big data y la analitica son servicios demandados actualmente por
las empresas para lograr cambios en el modelo de negocio y el incremento de la
productividad.

3.1.5. Factor Ecologico / Sostenibilidad

La sostenibilidad del planeta hoy es una prioridad para cualquier industria, que
ademas tienen la obligacion de alinearse y contribuir a los Objetivos Sostenibles de la
Agenda 2030. El desempefio financiero estd correlacionado a factores ambientales, sociales y
de gobierno corporativo (ESG, por sus siglas en inglés).

La Sostenibilidad de la Industria Alimentaria en el Mundo

Segtin el Fondo de la Organizacion de Naciones Unidas para la alimentacion y la

agricultura (FAO), en el mundo se desperdician alrededor de 1.300 millones de toneladas de

alimentos producidos para consumo humano, a pesar de ello se la estadistica evidencia que 1
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de cada 9 personas sufre hambre, cifra que estd en aumento a raiz de la pandemia del
COVID-19. La pérdida se da en diferentes partes del proceso, desde la produccion, el
procesado, la distribucién y el consumo.

En esa linea, la sostenibilidad del sistema alimentario ha de ser un objetivo universal

y urgente para los paises y las empresas. En los ultimos afios el concepto de “economia
circular” ha cobrado relevancia, siendo esta un modelo de produccion que promueve un
crecimiento sostenible en el tiempo, a través de la optimizacion de recursos y uso de materias
primas, asi como el aprovechamiento de residuos, reciclandolos o darles un nuevo uso. Esto a
su vez, ayuda a tener un equilibrio entre progreso y sostenibilidad.

Algunas de las probables salidas que se discuten hoy para mitigar el efecto del modelo

de produccion actual y ayudar a la sostenibilidad del planeta, son:

e Una produccion sustentable: La agroecologia conforma distintos métodos,
integrando los cultivos intercalados, el reciclado del estiércol y los desperdicios
de alimentos para transformarlos en fertilizantes, y la agrosilvicultura, que
disminuye la utilizacion de materias externas y aprovecha la efectividad de los
recursos (Business and unusual, 2022).

e Un consumo sustentable: Establecer el requerimiento de biocombustibles para el
sector del transporte consumiendo productos de proximidad, aumentando el
consumo de carnes de ave, y minimizar la carne que proceden de ganaderia;
productos de procedencia ecologico, que realizan un uso mas responsable de
fertilizantes y pesticidas; una mejor administracion en el momento de hacer la
compra, impulsar el autoabastecimiento (con huertos urbanos, por ejemplo), etc.
(Business and unusual, 2022).

Segun un estudio global realizado por la empresa Cargill, 55% de consumidores

indican que es mas probable que compren un alimento si este incluye una declaracion de
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sostenibilidad, priorizando aspectos como obtencion sostenible de insumos y conservacion de

los recursos naturales.

La industria alimentaria en Pert aiin tiene mucho camino por recorrer, y lo méas

probable es que la senda la marquen las grandes empresas en cada rubro.

3.1.6. Factor Legal

En el ultimo afo, el gobierno del presidente Pedro Castillo ha modificado

el Reglamento de la Leche y Productos Lacteos, que permitiréd solo el uso de leche fresca en

la preparacion de leche evaporada.

A través del Decreto Supremo N° 004-2022-MIDAGRI, se establece que, para la
produccion de la leche evaporada, se utilice inicamente leche de vaca y no leche
en polvo. Iniciativa busca promover una mayor demanda de leche cruda, “que
muy probablemente sera de origen nacional”, segun los actores de la industria.
Durante su intervencion en el Consejo de Ministros Descentralizado, Zea,
manifestd que la aprobacion de la modificacion del reglamento de la leche y
productos lacteos, representa un reconocimiento al trabajo de produccion de leche

de los pequefios, medianos y grandes productores.

Se aprobd el decreto supremo relacionado a los cambios al Reglamento de la Leche

(Decreto Supremo N° 007-2017/Midagri).

La principal modificacion apunta al uso de la denominacion ‘leche evaporada’
solo en aquellos productos lacteos que usen 100% leche fresca, basandose en las
reglas de la Administracion de Alimentos y Medicamentos de los Estados Unidos
(FDA).

En ese sentido, ya no se aplicara los lineamientos del Codex Alimentarius, en el

que se respaldaba la industria nacional para utilizar como insumo complementario
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la leche en polvo, producto que en su totalidad es importado, de acuerdo a
informacion de la Sociedad Nacional de Industrias (SNI).

e Los cambios al reglamento incluirian un tiempo de adecuacién de seis meses. Es
decir, las empresas que conforman la industria -Gloria, Nestlé y Laive- tendran
hasta octubre proximo para implementar los cambios en su produccion. Pero los
cambios también apuntan a solucionar otros problemas en la produccion lactea
nacional. Entre los cambios se estableceria un estandar de habilitacion sanitaria
para que mas plantas queseras puedan formalizarse.

e De acuerdo a cifras del Midagri, de las 6.000 plantas queseras en el Perta solo un
3% tiene certificacion para poder exportar. Ello se debe a que sacar un estudio de
puntos criticos (HACCP) le cuesta al productor més de S/ 20.000 por lo que
muchas optan por seguir trabajando de forma informal.

3.2. Historia de la Empresa Laive SA

Laive surgio en 1910, en las alturas de Junin y Huancavelica, producto de la alianza
de 3 haciendas. En un principio solo procesaba leche, sin embargo, hacia 1930, empez6 un
proceso de diversificacion que integraba la produccion de mantequilla y quesos de
maduracion, siendo los pioneros en este tltimo rubro. En 1960, Laive adquirié un lote en Ate,
sitio donde en la actualidad se hallan sus instalaciones. Alineada a una cultura de innovacion,
en 1974 se dictamina llevar a cabo un nuevo laboratorio para la investigacion fisico y
microbioldgico de los productos, encontrando de esta forma un rato ideal para incursionar en
la produccion de yogurt frutado y queso fresco pasteurizado. En 1997, Laive inaugura una
actualizada planta de acopio y evaporacion de leche en Majes, Arequipa, que desde aquel
instante constituyd la materia prima primordial de los productos Laive (Durand, 2017).

En el 2003, la organizacién firma un contrato de excepcionalidad con Watt's

Alimentos Chile para la preparacion de sus productos localmente, pudiendo de esta forma
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incursionar en el rubro de jugos y néctares con sabor a frutas. En el 2015, se arroj6 una
totalmente nueva imagen de la marca Laive en cada una de sus presentaciones y categorias, la
cual se conserva hasta esta época (Flores, 2017).
3.2.1. Anadlisis Interno - AMOFHIT

El analisis AMOFHIT permite ver la situacion actual de las areas de apoyo y
funcionales que integran el ciclo operativo de la organizacion. Este andlisis interno permitira
mostrar la actualidad de la empresa LAIVE SA, basada en el anélisis de siete areas
funcionales, las cuales son: administracion y gerencia, marketing y ventas, operaciones y
logistica, finanzas y contabilidad, recursos humanos, sistemas de informacion y
comunicaciones, y por ultimo tecnologia e investigacion y desarrollo, para ello a
continuacion se desarrolla cada una de ellas.
Administracion y Gerencia

Laive SA es una empresa peruana dedicada a la industria alimentaria. Las actividades
de la empresa incluyen el desarrollo, la produccion, el procesamiento, la venta, la exportacion
y la importacioén de productos lacteos, como leche, leche sin lactosa, leche de soja,
mantequilla, yogur y queso; dulces, jugos y néctares y productos carnicos procesados, como
jamones, salchichas y fiambres. La Compaiiia distribuye y vende sus productos
principalmente bajo las marcas Laive, Sbelt, Swis y Suiza. Sus plantas agricolas y de
produccion estan situadas en Arequipa y Lima. Al 31 de diciembre de 2011, la Compaiiia era
propietaria de las subsidiarias consolidadas por completo NGBV Holding SA y Negociacion
Ganadera Bazo Velarde SA.

Asimismo, el drea de administracion la integra:

e Francisco Moreyra Mujica (Presidente)

e Luis Estrada Peralta (Consejero Independiente)

e Anibal José Larrain Cruzat (Vicepresidente)
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Aurelio Ignacio Palacios McBride (Director)
Rodolfo Véliz Moller (Director)

Luis Javier Ferrand Aspillaga (Director)
Carolina Palacios Cisneros (Director)

Santiago Larrain Cruzat (Director)

En medio de las inversiones mas relevantes aprobadas y puestas en marcha en el afio

2020, que totalizaron US$3.02 millones permanecen

(https://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/MEMORIA%202020.pdf):

Sistema contra incendios.

Horno de embutido.

Molino céarnico.

Mecanismos de control de calidad.
Sistema de ventilacion.

Tanques de leche para ganaderos.

Marketing y Ventas

Las marcas que actualmente se encuentra manejando la empresa son:

Laive: Leches, mezclas lacteas, yogurt, bebidas vegetales, quesos, mantequillas,
margarinas y crema de leche.

Hacienda Bazo Velarde: Fudge Arequipefio, fudge, fudge especial, fudge casero,
manjar blanco, manjar blanco Arequipefio, manjar especial y manjar blanco
casero.

Watt’s: Watt’s en tetrapack y watt’s en botella.

Venta Institucional Laive SA: Suiza (jamon, tocino, chorizo, hot, dog, jamonada,

chicharron de prensa y mortadela).
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incremento acumulado de 15%, aunque en el 2019 tuvieron una caida, tal como se muestra en

la tabla N°3:

Tabla 3

Volumen de Ventas Netas (En Millones de Soles)

2016 2017 2018 2019 2020
Lacteos Lima 212.381 238.402 245.912 232.306 249.074
Lécteos Arequipa 37.316 42.281 42.760 39.691 42.017
Carnicos 54.683 55.879 64.286 62.074 77.894
UHT Jugos y Leches 202.258 231.156 239.568 242.500 213.478
Otros 15.482 19.056 19.749 22.130 32.669
Total 522.119 586.774 612.275 598.700 615.132

Nota. Tomado de “Memoria Anual Laive SA,” 2020

(https://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/MEMORIA%202020.pdf).

El grueso de la produccion es vendido a nivel nacional, y solo un minimo porcentaje

se exporta. Tal como se muestra en la tabla N°4:

Tabla 4

Volumen de Ventas Netas por Destino (En Millones de Soles)

2016 2017 2019 2020
Nacional 519.4 5845  609.8  595.8 612.5
Extranjera 23 24 2.8 2.6
Total 522.1 586.8 6123  598.7 615.1

Nota. Tomado de “Memoria Anual Laive SA,” 2020

(https://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/MEMORIA %202020.pdf).
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En el afio 1998, la compaiia Watt’s adquiere el 37.23% de la propiedad de la empresa
Laive. En la actualidad Watt's posee el 37.68% y en conjunto con un socio peruano que tiene
similar porcentaje, controlan la firma a través de un acuerdo de accionistas.

Actualmente, Laive y Nestlé tienen una participacion de mercado conjunta de 15%.
Sin embargo, se estima que Gloria tiene una participacion de 77% de leches industriales,
obteniendo asi el liderazgo en el sector.

Por otro lado, Laive cuenta con Centros de Distribucion en Lima y distribucion
directa en Arequipa, pero carece de un centro de distribucion para atender la zona norte del
Peru.

Operaciones y Logistica

Hasta el afio 2019, la operacion logistica era manual, basaban todos sus procesos en
los requerimientos de sus clientes tanto del canal tradicional, canal moderno, como el de food
services; sabian de antemano que cada uno de ellos tenia una exigencia diferente.

En la operacion diaria, los operarios (recepcion, almacenamiento y picking entre
otros) eran quienes tenian el know how del proceso. Todo el esfuerzo que hacian era muy alto
para dar respuesta a los acuerdos que se tenian con los clientes como pesos variables, shelf
life, entre otros y a su vez controlar la rotacion de inventario bajo FEFO; luego de ello el
personal administrativo de almacén debia actualizar dichos movimientos en el ERP segln las
planillas llenadas por los operarios. Muchas veces los reprocesos y/o errores humanos
bajaban los indicadores de productividad. Otro de los puntos importantes era lo dificil que era
mantener la trazabilidad.

Asi, con la propuesta de implementar un sistema tecnoldgico resolvian la ecuacion de
productividad, en donde no solo lograrian ser mas eficientes, sino también mas eficaces. En
el afio 2020, Laive SA empresa de alimentos lider en Perti, aumenta en un 40% su

productividad gracias a la implementacion del WMS de Infor, la implementacion se hizo en
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el centro de distribucion de productos secos, que es su principal almacén. Y como estrategia
de implementacion se defini6 hacer una salida en vivo escalonada, saliendo en produccion en
la primera fase con la operacion de productos secos y en una segunda fase con productos
frios. Con la implementacion del WMS de Infor, se comenzaron a vislumbrar rapidamente los
beneficios en términos de productividad, esta Gltima tuvo incrementos continuos y los
despachos de las ordenes se hacian completas. Las salidas en vivo fueron sencillas de forma
tal que todas las personas involucradas tenian claridad de lo que estaba sucediendo sin que
impactara sus labores.

Respecto al acopio de leche, a lo largo del 2019 se continud con el proceso de mejora
en el acopio en la cuenca clasica del sur recogiendo leche de mas de 1,500 ganaderos. Se
fortalecio el acopio en zonas como Ongoro, Colca y Mejia. En la Costa Central, se recibid
leche de proveedores de zonas como Chincha, Cafete, Lurin, Puente Piedra, Chancay y
Huacho. El volumen acopiado en todo el afio fue alrededor de 98 millones de kilos de leche,
entre todas las cuencas donde LAIVE acopia
(https://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/Memoria%202019%20v2.pdf).

En el analisis realizado se ha identificado que Laive no cuenta con un plan de
sostenibilidad integral, sin embargo, realiza algunas acciones aisladas en relacion a ello,
siendo la mas notoria, el trabajo cercano con sus proveedores de materia prima.

Finanzas y Contabilidad

Entre los activos de mayor relevancia en la compaiia se tiene seis terrenos: 4 en Lima
y 2 en Arequipa. Tres de las propiedades, se ubican en Santa Clara-Ate, provincia de Lima
(https://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/MEMORIA%202020.pdf). El detalle se muestra

en la tabla N°5:


https://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/Memoria%202019%20v2.pdf

Tabla b

Principales Activos de Laive SA

Terreno de 44,954.50m2 en el que se
levanta tres plantas con un total de
31,328.47m2 construidos:

La planta de derivados lacteos tiene como
principales maquinarias y equipos un total
de 324 y sus lineas de produccion son
mantequilla, queso fundido, parmesano
rallado, queso fresco, yogurt, crema de
leche, empaque de quesos, queso crema y
manjar blanco.

La planta de carnicos tiene como
principales maquinarias y equipos un total
de 142; y sus lineas de produccion son
jamones, jamonadas, salchichas, tocinos,
empaque al vacio de productos elaborados.

La planta de productos UHT tiene como
principales maquinarias y equipos un total
de 151; y sus lineas de produccion nos
permite elaborar leches, bases de helado,
bebidas nutritivas y jugos.

Otro terreno ubicado en Lima esta contiguo
a las plantas de produccioén, es de 10,000
m2 y sobre el cual en el afio 2010 se edificd
un centro de distribucion para productos
terminados con una capacidad de
almacenamiento de 8,000 toneladas.

o Se cuenta con cinco lotes en fundo
quebrada de Huaycoloro San
Antonio de Chaclla, distrito de San
Antonio, provincia de Huarochiri,
departamento de Lima.

o Un terreno frente a las plantas de
produccion con un area de 4,950 m2.

¢ Los dos terrenos de Arequipa se
levantan en el parque industrial y en
la irrigacion Majes respectivamente.
La de Arequipa con un terreno de
3,795.60m2 en el que se levanta una
planta de derivados lacteos de
2,203.97m2 construidos y tiene
como principales maquinas y
equipos un total de 98; siendo sus
lineas de produccion quesos de
maduracidn, una linea de
mantequilla, crema de leche y suero
materia prima.

La planta de Majes cuenta con un terreno de
10,002.55m2 en el que se levantan
instalaciones de procesamiento en un area
de 1,390.66m2 construidos, siendo su
principal actividad el procesamiento de
leche fresca, para ello tiene maquinaria de
ultima generacion que les permite realizar
las operaciones de recepcion, enfriamiento
y evaporacion de leche.

¢ Para aumentar el acopio de leche se cuenta con
cuatro (4) centros de acopio administrados por

Laive, en las localidades de Huacho, Mejia,
Ongoro y Achoma.

Nota. Adaptado de “Analisis Interno Laive SA,” 2018 (https://es.scribd.com/document/522931675/LAIVE-SA).
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El resultado de las operaciones y situacion financiera del ejercicio 2020 fue el
siguiente:

Los activos totales al 31 de diciembre del 2020 ascendieron a S/. 490,8 millones,
compuestos en un 35.7% por activos corrientes (S/. 175,2 millones) y 64.3% por activos no
corrientes (S/. 315,7 millones). Las principales variaciones son el aumento en la inversion de
propiedades, planta y equipo de S/21,2 millones, pasando de S/ 279,1 millones en diciembre
2019 a S/ 300,4 millones al 31 de diciembre del 2020 y la reduccién de las cuentas por cobrar
comerciales en S/ 13,7 millones.

El pasivo corriente ascendio a S/. 136,1 millones al final del 2020, reduciéndose en
22.1% con relacion al afio 2019 que fue de S/. 174,7 millones. Al 31 de diciembre del 2020,
el total de Pasivos se redujo en S/ 22,2 millones en comparacion con el Balance al 31 de
diciembre del 2019. Esta reduccion se origina principalmente por una disminucién de S/ 20,9
millones en el pasivo financiero.

El Patrimonio de la Empresa se incrementd en S/. 26,2 millones respecto al cierre del
afio anterior. Este incremento se origina principalmente por el aumento de S/. 22,4 millones
en la cuenta de Otras Reservas de Patrimonio.

Las principales ratios financieros evolucionaron de la siguiente manera, tal como se

muestra en la tabla N°6:
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Tabla 6

Laive: Principales Ratios Financieros

2020 2019
Indices de Liquidez
Prueba Corriente 1.29 1.09
Prueba Acida 0.46 0.45
Indices de Solvencia
Endeudamiento Activo 0.49 0.54
Endeudamiento Patrimonial 0.97 1.19
Indices de Rentabilidad
Rentabilidad sobre Patrimonio  3.3.% 4.7%
Rentabilidad sobre Activos 1.7% 2.1%

Nota. Tomado de “Memoria Anual Laive SA,” 2020
(https://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/MEMORIA%202020.pdf).

Recursos Humanos
La empresa declara como su rol social con la comunidad la alimentacion, asi como su
preocupacion por el entorno social, trabajando de la mano con entidades como Fundades,
Operacion Sonrisa, Nifio Sano, Ayacucho, Teleton, Mercado de Pulgas, entre otras.
El proposito, asi como los valores y las principales politicas que rigen el
funcionamiento de la empresa, se muestran a continuacion:
Propdsito
“Creamos productos innovadores para llevar bienestar a las personas”.
Valores
e Respeto: Tratamos a quienes nos rodean como nos gustaria ser tratados y
tomamos una y otra vez presente los resultados que nuestras ocupaciones puedan
generar.
e Excelencia: Poseemos ganas de aprender y mejorar. No nos conformamos y

buscamos una y otra vez superarnos.
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Trabajo en conjunto: Cooperamos y trabajamos unidos por un mismo objetivo,
interactuando entre si para maximizar el resultado.
Reaccion Ganadora: Nos ponemos la valla alta y nos retamos a superarla con

valentia y pasion.

Politicas

Politica anticorrupcion: En Laive estamos relacionados a llevar nuestro comercio
segun los mayores estandares de Buen Régimen Corporativo y éticos, y sabemos
que nuestro actuar de comercio debe estar orientado a un comportamiento claro y
ético (Directorio de LAIVE SA, 2018).

Politica de cumplimiento y prevencion penal: La empresa responde a la letra y al
espiritu de los deberes y reglas del estado peruano y de aquellas que ha tomado
libremente (Directorio de LAIVE SA, 2018).

Politica de administracion de incidencias y comunicacion de denuncias: El
presente archivo sienta las bases para conceptualizar el desempefio interno del
método de administracion de incidencias y comunicacion de denuncias, en el
mismo, se detalla la configuracion del propio canal, la administracion y la
indagacion de las denuncias recibidas, asi como los individuos, apartamentos y/u
organismos que intervienen en el grupo del proceso (Directorio de LAIVE SA,
2018).

Politica del sistema integrado de gestion: Contribuimos con la calidad de vida 'y
satisfaccion de nuestros propios consumidores y clientes, ofertando productos de
calidad, acorde al cumplimiento de nuestro sistema integrado de gestion

(Directorio de LAIVE SA, 2018).

La cantidad de personal empleado por LAIVE SA al 31 de diciembre del 2020 esta

formada por funcionarios, empleados y obreros en planta, al afio 2020 el nimero total de



trabajadores es de 1,827, tal como se muestra en la tabla N°7:

(https://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/MEMORIA%202020.pdf).

Tabla 7

Personal de la Empresa
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Modalidad de Contratacion *) 2019 2020 (¥)

Funcionarios 35 35 0
Empleados 1070 748 -322
Permanentes 141 145 4
Contratados 96 92 -4
Tercerizados 796 477 -319
Practicantes 37 34 -3
Operarios 1015 1044 29
Permanentes 612 571 -41
Contratados 298 358 60
Tercerizados 93 111 18
Senati 12 4 -8
Total 2120 1827 -293

Nota. Tomado de “Memoria Anual Laive SA,” 2020

(https://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/MEMORIA%202020.pdf).

La estructura organizacional de Laive la integran las siguientes gerencias:

e  Gerencia de Gestion Humana.

e Gerencia Administrativa-Financiera.

e Gerencia Comercial: Gerencia de Marketing.

e Gerencia de Produccion: Gerencia Regional Sur y Gerencia de Proyectos e

Innovacion.

e Gerencia de Aseguramiento de la Calidad.

e Gerencia Supply Chain.

Esta estructura organizacional esta relacionada al crecimiento de la empresa, pero,

ademas, tiene una fuerte orientacion hacia la calidad y la innovacion.
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Sistemas de Informacion y Comunicaciones

LAIVE SA cuenta con un sistema de calidad total, las plantas de lacteos, carnicos y
Arequipa tienen validaciones técnicas oficiales del Proyecto HACCP vigentes hasta el 2021,
con exclusion de la linea de embutidos crudos de planta carnicos que tiene validez hasta el
2023, las Plantas de UHT y Majes, poseen vigencia hasta el 2022, estas validaciones técnicas
fueron emitidas por la Direccion General de Salud Ambiental (DIGESA). El efecto del
sistema de administracion de la calidad con base en los requisitos de la Regla ISO 9001:2015
incluye los periodos de disefio, desarrollo, produccion, venta y reparticion del producto final
en las plantas de Lima (UHT, carnicos y lacteos), Arequipa y sede Surco
(https://es.scribd.com/document/507718423/Memoria-Anual-2020). Asimismo, se pueden
observar los resultados del sistema de calidad total en la tabla N°8:
Tabla 8

Resultados del Sistema de Calidad Total (Anio 2020)

UHT Lacteos
Afo Cérnicos Arequipa Majes
Lacteos Bebidas Léacteos Dulces
2020 98% 98% 95% 99% 96% 95% 96%
Meta: 95%

Nota. Tomado de “Memoria Anual Laive SA,” 2020
(https://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/MEMORIA%202020.pdf).

Seglin la informacion extraida de su “Memoria Anual 20207, 1a consecuencia del plan
de perfeccionamiento en el Sistema ISO es:
e A lo largo del 2020, se labor6 en el reajuste del legajo interno del sistema,
llegando al 90% de documentos internos vigentes. Para el 2021, se contintia con
la labor de actualizacion documentaria para llegar al 100% de los legajos vigentes

(https://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/MEMORIA%202020.pdf).


https://es.scribd.com/document/507718423/Memoria-Anual-2020
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Se increment6 la proporcion de cumplimiento de temperaturas conformes durante
la reparticion
(https://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/MEMORIA%202020.pdf).

Se cuenta con 21 auditores competentes en la regla ISO 9001-2015

(https://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/MEMORIA%202020.pdf).

Referente a los indicadores del medio ambiente, en el lapso 2020 se muestran

progresos significativos en relacion a los resultados 2019:

La proporcion de desechos causados redujo en 1.2%.
La proporcion de residuos reaprovechables alcanzé el 50%.

La proporcion de agua consumida redujo en casi 8%.

Laive SA, empresa de alimentos lider en Pert1, aumenta en un 40% su productividad

gracias a la implementacion de Infor SCE (Sistema de Administracion para Gestion en

Almacenes) en su centro de distribucion.

Aumento la productividad.

Antes de la implementacion la operacion podia soportar como maximo un
aproximado de 500 toneladas. Luego de la misma se ha podido efectuar el
proceso de picking por 700 toneladas con los mismos recursos.

Incremento de los niveles de satisfaccion de sus operadores y clientes internos y
externos.

Eficiente control del inventario en el centro de distribucion en tiempo real.
Exactitud y velocidad: Disminucion de los errores de despacho ante la variedad

de sku’s y acuerdos de entrega con clientes (shelf life, peso variable, entre otros).

Tecnologia e Investigacion y Desarrollo

La empresa plantea su forma de afrontar proyectos de tecnologia bajo 3 pilares de

evaluacion de riesgos: infraestructura adecuada, mejora de procesos y disefio consensuado;
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asi proponen que la infraestructura fisica y los procesos internos soporten el proceso
tecnoldgico para dar respuesta a las necesidades de sus clientes internos y externos.

Asimismo, Laive apuesta por la investigacion y desarrollo, lo cual le permite insertar
a los mercados novedosos productos en calidad y presentacion, incluso antes que sus
competidores. Aprovecha la cobertura que posee a nivel nacional para abastecer la demanda
interna (incremento de consumo per capita a nivel nacional) y externa.

Como en otras oportunidades, Laive apunta a diferenciarse e innovar a través de
propuestas méas modernas y atractivas para los consumidores. Ademads, reafirma su
compromiso de brindar productos de buena calidad. Por ello el nuevo Yogurt Laive con
Probioticos es el yogurt ideal para nutrir y ayudar a reforzar las defensas de todas las familias
peruanas.

3.3. Matriz FODA
El anélisis realizado hasta el momento se puede resumir en la matriz FODA

(Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) que se muestra en la figura N°8:

Figura 8

Matriz FODA

FORTALEZAS

- Alianza estratégica con Watt's desde el
2003.

- Diversidad de productos.

- Investigacion y desarrollo en su linea de
lacteos.

- Estructura organizacional que apoya el

OPORTUNIDADES

crecimiento, la innovacién y la sostenibilidad.

DEBILIDADES

- Consumo per capita de lacteos en
crecimiento.

- Tendencia de consumo de productos
saludables.

- Tendencia de las personas a consumir
productos sostenibles.

- Bajo posicionamiento de marca, en
comparacion al lidera del sector (Gloria).
- No cuenta con un plan de sostenibilidad
integral.

- Ausencia de centro de distribucién para
atender el norte del Peru.

- Fenémenos naturales que afecten la
produccion de leche.

- Fragmentacion y dispersion del mercado de
productores de leche.

- Fortalecimiento del mercado de leche
artesanal.

- Escasa mejora de productividad de
productores de leche.

- Cambio de la normativa en contra de los
intereses de la empresa.
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3.4. Conclusiones
e Laive representa aprox. el 10% de utilizacion de leche fresca en el Peru,
acopiando materia prima de la cuenca central y del sur.
e Laive cuenta con diversas plantas y certificados de calidad. Una de las plantas de
acopio y produccion de leche evaporada se encuentra en Majes, Arequipa.
e Laive es una empresa con mas de 110 afios de trayectoria, que aun presenta
oportunidades de mejora en su modelo de negocio, especificamente en su cadena

de suministro, a fin de ganar competitividad en el mercado.
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Capitulo 1V: Andlisis de la Cadena de Suministro de la Empresa

En este capitulo se analizara la cadena de suministro de LAIVE SA, a fin de
identificar las principales oportunidades de mejora. Para ello se han realizado entrevistas a
diferentes colaboradores de la empresa y se ha recogido informacion secundaria (reportes,
informes, estudios, tesis) desarrollados previamente.
4.1. Organizacion

Tal como se ha descrito en el capitulo anterior, LAIVE SA cuenta con poco mas de
1,800 colaboradores, entre funcionarios, operarios y empleados. Organizacionalmente esta
estructurada con 1 Gerencia General y 9 Gerencias de Linea, tal como se muestra en el
organigrama de la figura N°9 y N°10. Una de las gerencias es la de Supply Chain.
Figura 9

Organigrama de Laive

Nota. Tomado de “Memoria Anual Laive SA,” 2020
(https://pdfslide.net/documents/exposicion-estructura-organizacional-de-laive-
sa.html?page=9).

La Gerencia de Supply Chain, considera los niveles jerarquicos: gerencia (1),
subgerencias, jefaturas, compradores, analistas, supervisores, encargados y auxiliares. En el
organigrama que se muestra en la figura N°9 se aprecia las relaciones entre las diferentes

posiciones dentro de la gerencia.



Figura 10

Organigrama del Area de Supply Chain

Nota. Tomado de “Memoria Anual Laive SA,” 2020 (https://pdfslide.net/documents/exposicion-estructura-organizacional-de-laive-
sa.html?page=9).
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4.2. Estrategia de Cadena de Suministro

Al momento de elaborar el presente documento, Laive no cuenta con una estrategia
formal de cadena de suministro ni una politica de sostenibilidad declarada; lo mas cercano a
ello, es la politica del sistema integrado de gestion que se muestra en los apéndices.

A fin de determinar la estrategia que la empresa utiliza, se ha aplicado el analisis de la
matriz propuesta por el Dr. Hau L. Lee, en la que interrelaciona dos variables: la
incertidumbre de la demanda y la incertidumbre de abastecimiento.

En principio, dado que el enfoque del analisis es hacia la provision de leche cruda, se
trata de un producto funcional, que presenta caracteristicas de alta predictibilidad, ciclo de
vida largo, volumen alto, costos de obsolescencia y stockout bajos, asi como alta estabilidad.
Por otro lado, en relacion a las caracteristicas de abastecimiento, se trata de un producto
estable, con pocos cambios en los procesos, alto rendimiento, pocas disrupciones, alta
confiabilidad y poca restriccion de capacidad.

En base a esta clasificacion, se puede apreciar en la figura N°11 que, bajo el esquema
de la matriz del Dr. Lee, se trata de una cadena de suministro eficiente, con énfasis en la

reduccion de costos y eliminacion de procesos que no agregan valor.
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Figura 11

Matriz de Estrategia de Cadena de Suministro
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En la préctica se puede evidenciar que la bisqueda de eficiencias en la cadena de
suministro viene dada por la inversion en tecnologia, mejorar de procesos, soporte a
proveedores para generar incremento en los volumenes, entre otros.

Para evidenciar las oportunidades de mejora, se ha elaborado un analisis GAP de la
gestion de abastecimientos, a través de la cual se busca identificar las principales diferencias
entre el desempefio actual de la cadena de suministro y el desempefio esperado. En esta
matriz se evaliian cinco aspectos: estrategia de abastecimiento, compras, proveedores,
negociacion y sostenibilidad. La calificacion de los factores se muestra en la tabla N°9 y la
evaluacion realizada de manera conjunta con representantes del area de supply chain de Laive

S.A., se muestra en la tabla N°10 y N°11.



Tabla 9

Calificacion de los Factores

Gestion de Compras

Descripcion Calificacion  Puntaje
Las practicas o herramientas son necesarias, pero no existen actualmente. No existe 1
Las practicas o herramientas existen, pero aun no se han definido. Deficiente 2
Se ha formalizado y definido las practicas sin embargo tiene un bajo nivel de
cumplimiento. (Se establece, se implementa parcialmente y no se Bueno 3
mantiene/controla)
Las practicas se han integrado completamente en los procesos empresariales de la
empresa y tiene un alto nivel de cumplimiento. (se establece, se implementa y no Muy bueno 4
se mantiene/controla)
Las practicas o herramientas son excelentes y tienen una eficacia total en la

Excelente 5

organizacion. (Se establece, se implementa y se mantiene/controla)

Nota. Adaptado de “GAP de abastecimiento,” 2022.



Tabla 10

Matriz de Evaluacion GAP
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Aspecto Buenas Practicas de Abastecimiento Puntaje
Estrategia de abastecimiento sostenible. 1
Analisis de valor. 3
Estrategia de Meétodo formal de desarrollo de proveedores. 3
Abastecimiento Anélisis de riesgos y oportunidades (mercado/proveedores) 3
Existe alianzas estratégicas con proveedores (supercolaboracion) 4
Existe planes de contingencia. 2
Total 2.67
Manual de compras o procedimientos documentados para gestionar este )
proceso.
Procedimiento especial para compras técnicas. 2
Se trabaja con indicadores de gestion. 4
Segmentacion por tipo de compras Kraljic o matriz de criticidad. 2
g . 2
Modelos de gestion distintos de compra por tipo de compras.
Procedimiento formal de licitaciones. 5
Procedimientos para subastas electronicas 2
Compras El envi6 de O/C y las coordinaciones de entrega son via electronica a los 5
principales proveedores.
Las aprobaciones de las O/C se realizan via sistemas. 4
Se comparte con el almacén informacion sobre las fechas de entrega 4
solicitadas a proveedores para programar su recepcion.
Medidas de satisfaccion de clientes internos (NPS, Net Promoter Score ). 2
Total 3.09
Método estructurado para seleccionar proveedores. 2
Indicadores a ser utilizados para evaluar la evolucion del proveedor. 3
Gestion de auditorias a proveedores (auditorias de calidad, productividad, 3
transporte, sostenibilidad)
Se analiza la cadena de suministros hacia atras (hasta los niveles dos, tres o )
Proveedores cuatro)
Registro de no conformidades de proveedores. 5
Procedimiento formal para el caso de problemas de reclamos a proveedores. 4
Estadisticas de evaluacion de proveedores.
Formalizacion de contratos. 4
Total 3.25

Nota. Adaptado de “GAP de abastecimiento,” 2022.



Tabla 11

Matriz de Evaluacion GAP — 2da Parte

Aspecto Buenas Practicas de Abastecimiento Puntaje
Se cuenta con la informacidn de proveedores necesaria para negociar, existe 4
fichas de proveedor.
Se cuenta con herramientas de negociacion. 4
Existe cronogramas de negociacion para pactar condiciones anuales/ mensuales. 5
Negociacion Se consigna dentro de la negociacion el nivel de servicio requerido del 5
proveedor.
Se considera el modelo de "Costo Total" para definir la compra. 5
Se cuenta con codigo de ética y valores para compra de bienes y servicios. 5
Se trabaja con indicadores de gestion. 4
Total 4.57
Politicas de compras sostenibles 1
Matriz de Categorizacion con Enfoque en Sostenibilidad 1
Modelo de seleccion de proveedores que se ajusta a las estrategias de |
sostenibilidad de la empresa (ISO 20400, ISO 14000, etc ).
Sostenibilidad
Indicadores a ser utilizados para evaluar la evolucion de sostenibilidad del |
proveedor.
Homologacion de proveedores sostenibles 1
Evaluacion de riesgos de sostenibilidad en el abastecimiento 2
1.17

Total

54

Nota. Adaptado de “GAP de abastecimiento,” 2022.

A partir de la evaluacion GAP realizada, en la figura N°12 se muestra de manera

visual la brecha de la cadena de suministro en cada una de las cinco areas analizadas:

estrategia de abastecimiento, compras, proveedores, negociacion y sostenibilidad. En esta se

aprecia que la brecha més amplia entre el comportamiento actual y el deseado, se da en el

aspecto de sostenibilidad, con un puntaje de 1.17, seguido de estrategia de abastecimiento y

compras. El aspecto con una brecha menor es el de negociacion, que se evidencia por las
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caracteristicas del sector, en el que la empresa compradora/negociadora (Laive) tiene un
tamano significativamente mas grande que el de los proveedores.
Figura 12

GAP de la Cadena de Suministro

4.3. Cadena de Suministro de Laive

En lineas generales, su cadena esta integrada hacia atréas hasta la fase de acopio, sin
embargo, supervisa y brinda soporte cercano a sus proveedores, principalmente los de leche.
Hacia adelante, Laive se encarga del marketing y cuenta con una cadena propia de
distribucién, estando la venta a cargo de terceros (mayoristas, supermercados, bodegas, etc.).

A continuacion, en la figura N°13 se describe cada eslabon de la cadena de suministro.



56

Figura 13

Cadena de Suministro de Laive SA

Nota. Tomado de “Chavez,” 2016 (https://www.studocu.com/pe/document/instituto-
idat/economia/informe-sobre-la-cadena-de-abastecimiento-de-laive/17427738).

4.3.1. Proveedores

En el caso de envases y embalajes, estos mayormente se adquieren en el mercado
peruano. En algunos casos Laive importa ciertos insumos, materiales y/o embalajes, como,
por ejemplo, margarina de Chile o envases tetra pack de México. La planificacion y gestion
de compras de insumos, materiales y/o embalajes se centraliza en la sede de Lima, y para ello
se tiene una lista de materiales (BOM) que se mantiene actualizada en su sistema SAP.

Las compras de materia prima se realizan mayormente a nivel local, sin embargo,
también se importa un porcentaje menor de leche en polvo. El acopio de leche es mayormente

en la cuenca del sur, especificamente en la Region Arequipa.
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Existen dos tipos de proveedores de leche: los de leche caliente (recién salida de la
vaca), son proveedores con hatos pequenos (entre 1 y 10 cabezas) que no tienen
infraestructura de almacenamiento. El otro tipo de proveedores es de leche fria (se le llama
asi a la leche, que una vez extraida de la vaca, se almacena en tanques de enfriamiento). En la
actualidad, en términos de volumen, el 30% de leche acopiada es caliente y el 70% leche fria,
de un total de 219 ganaderos. Sin embargo, en términos de cantidad de unidades productivas
(ganaderos) se tienen aprox. 20 que proveen leche caliente en Arequipa, siendo el resto
proveedores de leche fria.

Como se ha descrito anteriormente, es en este eslabon de la cadena de abastecimiento
donde se originan los mayores conflictos. Segiin un analisis realizado por Bernaola, et al
(2019), los conflictos estan relacionados a importacion de leche en polvo (en reemplazo de
leche fresca), calidad de la leche, bajo precio de leche pagado al productor y ejercicio de la
posicion de dominio de las empresas industriales del sector.

Laive cuenta con un procedimiento de evaluacion de proveedores, que se adjunta en el
apéndice B. A los proveedores de leche se les exigen certificaciones de ganado libre de
tuberculosis y de brusella, ademas se realiza muestreo periddico a la leche para evaluar el
cumplimiento de condiciones de calidad exigidas por la empresa. El principal criterio de
evaluacion del proveedor es técnico (calidad de la leche), el precio es fijado por Laive en
funcion a ello.

A fin de asegurar calidad de la materia prima, Laive cuenta con un plan de
capacitacion, principalmente en temas relacionados a calidad de la leche, mastitis, solidos
totales (variacion) y ordefios. Adicionalmente en ciertos casos brinda financiamiento a bajo

interés para adquisicion de equipos de ordeno o de almacenamiento.
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4.3.2. Abastecimiento

El acopio de materia prima (leche cruda fresca) se realiza todos los dias (2 veces al
dia en el caso de leche caliente y 1 vez al dia en el caso de leche fria). El recojo se realiza en
camiones cisterna (transporte tercerizado) y a través de rutas programadas, recogiendo la
leche de los porongos (leche caliente) o de los tanques de enfriamiento ubicados en cada
unidad productiva (leche fria).

Para aumentar el acopio de leche se cuenta con cuatro (4) centros de acopio
administrados por Laive, 1 ubicado en Lima (Huacho) y 3 ubicados en Arequipa (Mejia,
Ongoro y Achoma).

4.3.3. Produccion

En la actualidad, Laive cuenta con 4 plantas de produccion, de las cuales 3 estan
ubicadas en Ate (Lima), en las que se produce UHT (leches evaporadas, bebidas vegetales,
bebidas con cereales, yogurt, etc.), lacteos (mantequilla, queso, crema de leche, etc.) y
carnicos (embutidos, jamones, chicharrén de prensa, etc.). La cuarta planta se ubica en
Arequipa, que produce quesos (madurados, no madurados y procesados), leche concentrada,
crema concentrada y suero de leche concentrado.

La mayor parte de produccion se realiza en la ciudad de Lima. En el 2020, mientras
que la venta en la planta de lacteos de Lima fue de 41, 223TM, en la planta de Arequipa fue
de 1,922TM. Dicho de otro modo, en Arequipa se produce tan solo el 5% de lo que se
produce en Lima.

La produccion es almacenada en distintos almacenes. En Lima, Laive cuenta con un
centro de distribucion para productos terminados con una capacidad de almacenamiento de

8,000 toneladas.
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Para determinar la cantidad a producir, el area de Planeamiento y Control de la
Produccion (PCP) recoge la informacion del area comercial, considerando los niveles de
stock de producto terminado, asi como el stock de materia prima.

Una vez verificados los niveles de stock de producto terminado y de materia prima, se
realiza la “explosion” del listado de materiales (BOM). En este proceso no siempre se cumple
con el plan de demanda, dados los cambios realizados generalmente por el area comercial,
debido a diversas respuestas del mercado.

4.3.4. Distribucion

Funcion encargada de realizar la distribucion fisica de los productos terminados hacia
el cliente. Los clientes de Laive son los grandes mayoristas y supermercados, quienes a su
vez se encargan de hacer llegar los productos a bodegas y/o consumidores finales. La
distribucion se realiza a nivel nacional con una red propia de la empresa (transporte y
almacenamiento).

Hasta el 2017, la operacion (distribucion) de la compafiia era manual, basaban todos
sus procesos en los requerimientos de sus consumidores. Los operarios (recepcion,
almacenamiento y picking, entre otros) eran quienes tenian el razonamiento del proceso, sin
embargo este no estaba automatizado. Con la informacién que los ayudantes brindaban, se
llenaba el sistema para producir el planeamiento. Aquello generaba reprocesos y/o errores
humanos que reducian los indicadores de productividad e impedian una adecuada
trazabilidad.

En el 2017, Laive implemento la solucion tecnologica Infor SCE, que actualmente le
posibilita tener un inventario en tiempo real, trazabilidad de los productos e identificacion de
los diferentes lotes de produccion, automatizacion de los procesos internos del depdsito y la
mejora del uso de los recursos. Esta inversion ha creado hasta un 40% bastante mas de

productividad en la operacion.
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4.3.5. Venta

La comercializacion se hace por medio de mayoristas, Laive no posee
comercializacion directa al comprador. La proyeccion de las ventas se hace con base a
estimaciones fundamentadas en la vivencia, el historico y/o criterio de todos los gerentes de
comercializacion.

Sobre la base de esta informacion, el gerente de ventas de Laive establece la
proyeccion de las ventas anuales frente a los directores de la compaiiia. Laive no cuenta con
un programa especializado para la proyeccion de las ventas; el prondstico lo hace por medio
de informacion alimentada en su ERP (SAP).

Entre el 2016 y el 2020, las ventas de Laive se han incrementado en 18%, pasando de

522.1 millones de soles el 2016 a 615.1 millones de soles el 2020, destinando el 99.6% de
ventas al mercado nacional.
4.4, Conclusiones

e Ao largo de los afos, Laive ha realizado inversiones en su cadena de suministro,
principalmente en las areas de produccion, almacenamiento y gestion de la
distribucion.

e El transporte de la materia prima y del producto terminado es tercerizado y se
realiza de manera programada, por lo que no representa mayor problema en la
cadena de suministro.

e El eslabon mas débil de la cadena de suministro lo representan los proveedores de
leche fresca cruda, insumo principal del negocio. Esta condicion esta dada por las
caracteristicas del mismo, que genera escasa capacidad de negociacion, escaso
nivel de automatizaciéon y como consecuencia de productividad, problemas en la
calidad de la leche, precio percibido como bajo, lo que no permite un crecimiento

del ganadero.
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Dado el andlisis realizado, el grupo promotor de la presente tesis ha decidido
proponer alternativas de mejora en el proceso de seleccion y evaluacion de
proveedores de leche (ganaderos) con el objetivo de incrementar su productividad
y competitividad, y como fin ultimo, para asegurar la sostenibilidad de la materia

prima, del negocio y de los stakeholders en general.
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Capitulo V: Disefio de la Propuesta de Solucion
En el presente capitulo se desarrollara el proceso que se ha seguido para identificar y
disenar la propuesta de solucion, con el objetivo de mejorar el proceso de seleccion y
evaluacion de proveedores de materia prima (leche cruda), teniendo como eje central la
sostenibilidad y la innovacion.
5.1. Revision de Literatura

Para desarrollar la propuesta de mejora para la seleccion y evaluacion de proveedores

de Laive, se han revisado los siguientes documentos:

e Modelo de evaluacion para elegir proveedores basados en sistemas incluidos para
consumar criterios de sostenibilidad. El aporte de esta averiguacion busca
agrandar los criterios de seleccion de proveedores considerando puntos del medio
ambiente, uso racionalizado de recursos naturales, precio de productos a lo largo
de su periodo de vida, transparencia en la administracion publica e impactos
sociales positivos (Cordero, 2020).

e Identificacion y estudio de conflictos entre los actores de la cadena de
abastecimiento de la leche en el Peru. Tesis cuyo estudio se inspira
primordialmente en documentos legales (INDECOPI) para evidenciar los
primordiales conflictos que se otorgan en la cadena de abastecimiento de la leche
en el Perti. En medio de éstos identifican conflictos involucrados a la importacion
de leche, inconvenientes en la calidad de leche fresca, costos bajos a los
productores, los cuales son determinados por la demanda y ejercicio de postura de
dominio por las organizaciones industriales (Bernaola, 2019).

e Propuestas para aumentar la eficiencia en la cadena de abasto del establo Maico
S.R.L. Averiguacion que sugiere mejorar la cadena de suministro, en su proceso

de produccion de leche, por medio del proceso de automatizacion de la ingesta de
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alimentos del ganado, complementado con medidas que contribuyen a una mejor
administracion del abasto y de los inventarios (Montero, 2019).

Optimizacion de la red de reparticion en el sector norte del Pert de la
organizacion Laive SA Archivo que evalua la cadena de abastecimiento de Laive
SA y concluye que el area norte de la nacion muestra oportunidades de
incremento, por lo cual expone el diseno de una red de reparticion en dicha
region, que produciria mas grandes ventas y un ahorro en precios logisticos de
30% (Chavez, 2016).

Cadena de abasto sustentable: idea que coopera en el aumento de las compafias y
el territorio (Colombia). Articulo que prueba las ventajas internos y externos de
llevar a cabo una cadena de abasto sustentable, analizando todos los eslabones de
la cadena y demostrando 4 ejemplos de organizaciones con cadenas de

abastecimiento sostenibles (Avila, 2014).

5.2. Andlisis de la Problematica y Disefio de la Solucion

Para entender las causas del problema y disenar la solucion, se utilizada el Ciclo de la

Calidad de E. Deming (Planear, Hacer, Verificar, Actuar). La aplicacion de este método

implica 8 pasos:

Seleccionar y caracterizar el problema.
Buscar cada una de las razones probables.
Investigar las razones mas relevantes.
Considerar las medidas correctivas.
Implementar las medidas correctivas.
Revisar los resultados conseguidos.
Prevenir recurrencia del mismo problema.

Conclusion.
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A continuacion, se desarrollan cada uno de los 8 pasos del proceso.
5.2.1. Seleccionar el Problema

El problema definido luego del analisis realizado en los capitulos anteriores, es el de
“Proveedores de leche con problemas de sostenibilidad”. Se ha elegido este, dado que se ha
concluido que uno de los eslabones mas débiles y menos sostenibles de la cadena de
suministro es el de los proveedores de leche (materia prima).
5.2.2. Busqueda de las Causas Posibles: Diagrama Causa — Efecto

En la figura N°14, para lo que es la bisqueda de posibles causas, se ha utilizado un
diagrama de causa efecto. El diagrama de causa — efecto de Ishikawa permite la
representacion visual (espina de pescado) de las causas de un sistema que contribuyen a que
exista un problema determinado. La forma de este diagrama ayuda a organizar las causas por

grupos y busca incrementar la posibilidad de identificar las causas principales.



Figura 14

Diagrama Causa - Efecto
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5.2.3. Investigar las Causas mads Importantes
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Identificadas las causas, se hace necesario trabajar un esquema de priorizacion que

permita identificar el enfoque que tendra la propuesta de mejora que se desarrollara en el

presente documento. En la tabla N°12 que se muestra a continuacion, se describen los

criterios con los cuales se evaluaron cada una de las causas y en la tabla N°13 la priorizacion

causa-efecto.

Tabla 12

Criterios de Priorizacion — Causa Efecto

Aspecto evaluado

Puntuacion

Frecuencia: ;Qué tan
frecuente es el
problema en los
proveedores existentes?

Baja frecuencia (pocos
presentan el problema)

Media frecuencia
(algunos presentan el
problema)

Alta frecuencia (la
mayoria presenta el
problema)

Impacto: Desde el enfoque de
sostenibilidad de Laive ;Qué

tanto impacto genera el problema

(causa) en el largo plazo?

Bajo Impacto (No genera mayor
impacto en la sostenibilidad)

Medio Impacto (Genera impacto
regular en la sostenibilidad)

Alto Impacto (Genera alto
impacto en la sostenibilidad)

Viabilidad: ;Qué tan viable es
que se resuelva en el corto o
mediano plazo el problema?

Su solucién necesita de una
enorme inversion econémica o
alta dificultad, y su resultado no
se vera reflejado en el corto o
mediano plazo.

Su solucion necesita de una
regular inversion econdémica o
dificultad, y su resultado se vera
reflejado en el mediano plazo.

Su solucion necesita de una
pequeiia inversion econémica o
dificultad, y su resultado se vera
reflejado en el corto plazo.




Tabla 13

Priorizacion de Causa - Efecto
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, L, Criterios
# T™'s Causa Explicacion - — Total
Frecuencia Impacto Viabilidad
Baj imient técni .. . - . . o .
&Jo conocimiento en teenicas de Se refiere al conocimiento del oficio de ganadero. Si bien es cierto reciben capacitaciones de parte de Laive, estas no generan
1 Mano de Obra ordefio y mejoramiento de la . S . - . 2 2 3 7
calidad necesariamente un salto cualitativo significativo en sus practicas diarias.
2 Mano de Obra Informalidad en la relacion laboral — La contratacion de personal no se da dentro del marco legal vigente. 2 2 2 6
3 Mano de Obra Bajo nivel de formacion Se refiere a la formacion de los ganaderos, que en su mayoria solo tienen secundaria completa. 2 1 1 4
4 Mano de Obra Alto nivel de empirismo Dado el bajo nivel de formacion, las practicas aplicadas son producto de su propia experiencia. 2 1 2 5
5 Maquinaria Falta de tecnologia de enfriamiento ]Cisgilrna mejorado con el tiempo con el apoyo de Laive (financiamiento a bajo costo), pero aun existe una brecha importante por ) 1 ) 5
Dado que la mayoria de ganaderos tienen hatos pequefios (1 a 10 cabezas) o en el mejor de los casos entre 10 y 50 cabezas), la
. Infraestructura para ganado . . . ~ o .
6 Maquinaria deficiente infraestructura no siempre es la mejor (establos, salas de ordefio, etc.). En términos generales se genera una economia de 2 1 1 4
subsistencia, por lo que los productores no invierten en mejorar la infraestructura.
L Magquinaria inadecuada en el L . .
7 Maquinaria Bajo nivel de tecnificacion, procesos mayormente manuales. 2 1 1 4

proceso de produccion
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# TM’s Causa Explicacion Criterios Total
Frecuencia Impacto Viabilidad
8 Materiales Problemas de calidad en la leche Dado los procesos empiricos y la falta de tecnologia, la leche presenta problemas de calidad. 1 2 2 5
9 Materiales Herramientas deficientes de medicion y Mayormente herramientas manuales. 1 2 2 5
control
10 Materiales Falta de documentacion de la operacion Procesos no cuentan con documentos historicos (evidencias, fallas, problemas de calidad, etc.). 1 2 2 5
11 Materiales Falta de adecuado alimento para ganado El alimento para el ganado es el que esta al alcance del ganadero (no siempre es el mejor). 1 1 2 4
12 Medio Ambiente Pr9v§edores no cuentan con politica ni La sostenibilidad no es una prioridad para los proveedores. 3 3 2 8
practicas sostenibles
13 Medio Ambiente Uso de recursos naturales sin control Aunque su operacién es pequefia, por lq general los recursos que utilizan (agua por ej.) no tienen ningun tipo de control ) 3 ) 7
0 mecanismo enfocado a la economia circular.
14 Medio Ambiente Poca integracion entre grupos de interés Falta de interés en asociarse. 3 2 1 6
15 Mentalidad Ercl)lc]‘a(;e(;tn;ngun interés en el cuidado del medio El medio ambiente no es una prioridad para los proveedores. 3 3 2 8
16 Mentalidad Visién de corto plazo El proveedor (de leche) ve la actividad como una de subsistencia, por lo que carece de vision de largo plazo. 3 3 2 8
17 Mentalidad Poco interés en asociarse Cada grupo de interés estd enfocado en sus propias actividades. 3 2 1 6




# T™'s Causa Explicacion - Criterios — Total
Frecuencia Impacto Viabilidad
18 Meétodo Falta de trazabilidad de producto Dado que no existe documentacion (o esta es minima) no existe trazabilidad del producto para el proveedor. 2 3 2 7
19 Método Falta de mejoramiento genético No hay mayor interés (en algunos casos por falta de conocimiento o recursos) en invertir en mejoramiento del ganado. 2 2 2 6
20 Método Procesos no estandarizados Por falta de conocimiento y alto nivel de empirismo 2 2 2 6
21 Método Procesos no automatizados (en su mayoria) Por falta de recursos y conocimiento 2 2 1 5
22 Moneda Margenes de ganancia reducidos Dado que no hay eficiencias ni volumen de produccion, la ganancia es reducida. 2 2 2 6
23 Moneda Baja capacidad de produccion Atomizacion de la produccion (muchos ganaderos, poco volimen) 2 1 2 5
24 Moneda Poco acceso a financiamiento Dado el nivel de informalidad del negocio. 3 2 1 6
25 Moneda Actividad de subsistencia Bajo volumen, baja rentabilidad individual 2 2 1 5

A partir de los resultados de la tabla anterior, se ha elaborado la priorizacion de las causas del problema a través de un grafico de Pareto, el cual se muestra en la figura N°15:
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Figura 15

Diagrama de Pareto — Importancia de Causas

De la priorizacion realizada, se concluye que las causas en las que se debe poner
especial énfasis son:

e Proveedores no cuentan con politica ni practicas sostenibles.

e Poco o ningln interés en el cuidado del medio ambiente.

e Vision de corto plazo.

e Bajo conocimiento en técnicas de ordefio y mejoramiento de calidad.

e  Uso de recursos naturales sin control.

e Falta de trazabilidad del producto.
5.2.4. Consideracion de Medidas Correctivas

A fin de mitigar los problemas que hoy se presentan en la seleccion y evaluacion de
proveedores, se sugiere replantear el procedimiento de “Seleccion y evaluacion de
proveedores”. Para ello, se ha realizado un analisis de las ventajas y desventajas que ofrece

este procedimiento actualmente:
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Del analisis realizado al actual procedimiento de seleccion y evaluacion de
proveedores (ver procedimiento en el apéndice B), se desprende lo siguiente:

Fortalezas / Ventajas del procedimiento actual

Establece criterios de seleccion y filtros previos. Ningin proveedor puede ser

contratado si no se encuentra en la Lista General de Proveedores.

e En el caso de materia prima (leche), establece criterios de seleccion en base a la
calidad, exigiendo determinadas certificaciones que obedecen al mismo criterio.

e Asigna responsabilidades de area.

e Involucra al 4rea usuaria en la evaluacioén de aspectos técnicos relacionados con
la adquisicion del producto o servicio.

e Tiene cierta flexibilidad en el caso de que se tenga un solo proveedor viable,
asignandole una calificacion de “observado” con verificaciones permanentes.

e Considera la evaluacion permanente del proveedor. En el caso de proveedores de
leche se realizan muestreos periddicos de calidad.

e No existen mecanismos de contingencia (por €j. en caso de que los productores
actuales de leche se vean afectados por un desastre natural).

Debilidades / Desventajas del procedimiento actual

e Esun procedimiento genérico aplicable a proveedores de materias primas,
insumos, envases y embalajes, asi como transporte.

e No contempla la realidad o contexto de distintos tipos de proveedores.

e Tiene en “enfoque de calidad actual” que decantan en sus criterios de decision.

Este enfoque prioriza el valor presente que puede generar el proveedor, mas no

pondera el valor futuro (potencial) que cada proveedor puede representar para la

empresa.
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e No toma en cuenta factores como: inversion en [+D, mejoramiento genético,
productividad, respeto al medio ambiente (uso adecuado de recursos naturales),
procesos, sostenibilidad de la produccion, entre otros.
e Prioriza la calidad, mas no la sostenibilidad de la cadena de suministro.
5.2.5. Implementar las Medidas Correctivas

Una vez disefiada la propuesta, se procedera a realizar un testeo del nuevo
procedimiento de seleccion y evaluacion de proveedores. Este testeo considerara la
evaluacion de proveedores existentes y, de ser posible, seleccion de proveedores que hoy no
se encuentran registrados en Lista de Proveedores. Los factores que se deben evaluar son:
e Facilidad de acceso a la informacion.
e Evaluacion adecuada al contexto de los proveedores.
e Facilidad de réplica de la evaluacion en el tiempo.
e Cumplimiento de los objetivos de la mejora propuesta.
5.2.6. Revisar los Resultados Obtenidos

Una vez testeado el nuevo procedimiento de seleccion y evaluacion de proveedores,
se validaran los resultados en funcion a los objetivos propuestos. Los objetivos estan
relacionados a:

e Asegurar la sostenibilidad de los proveedores de leche cruda, en términos de
viabilidad de negocio, calidad de vida y de productividad.

e Asegurar el respeto al medioambiente en el proceso productivo.

e Mejora de la productividad y competitividad.

5.2.7. Prevenir Recurrencia del Mismo Problema
El objetivo de la implementacidon de un nuevo y especifico procedimiento de

seleccion y evaluacion de productores de leche, es una mayor exigencia hacia ellos, para que
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la cadena de suministro sea sostenible en el tiempo y que mitigue o disminuya los problemas
que hoy se presentan, que ademas datan de hace varias décadas.
5.3. Conclusiones

e Uno de los eslabones mas débiles de la cadena de suministro de la leche, es el de
produccion y provision de leche fresca, por parte de ganaderos que se encuentran
dispersos geograficamente y atomizados (hatos pequeios).

e A pesar de que Laive ofrece apoyo a ese eslabon de la cadena a través de
capacitaciones y financiamiento parcial, este esfuerzo no es suficiente para
asegurar la sostenibilidad del negocio y los stakeholders.

e Laactividad agropecuaria genera para la mayoria de ganaderos una economia de
subsistencia y no necesariamente asegura una mejor calidad de vida de las
personas en el tiempo.

e El enfoque del procedimiento de seleccion y evaluacion de proveedores es de
“valor presente”. Este no considera la sostenibilidad ni viabilidad futura del
stakeholder (ganaderos) como componente relevante de la cadena de suministro.

e En esa linea, se propone la implementacion de un procedimiento de seleccion y
evaluacion que valore el potencial futuro de las unidades productivas, que ademas
incluya factores sostenibles dentro de los criterios de andlisis, y que a su vez
permitan a Laive actuar de manera proactiva sobre ese eslabon de la cadena de

suministro.
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Capitulo VI: Desarrollo de la Propuesta de Solucion

En el presente capitulo se desarrollara a profundidad la propuesta de solucion,
detallando los elementos que luego serdn de soporte para construir un prototipo que pueda ser
testeado antes de su implementacion final.

En base a las conclusiones del analisis realizado previamente, se desarrollard una
propuesta de evaluacion de proveedores en base a criterios de sostenibilidad, basados en una
politica y estrategia, que también son para del planteamiento de este documento. Esta
propuesta considera una herramienta de toma de decisiones, basado en el modelo de analisis
jerarquico AHP, teniendo en cuenta que estas se toman en funcion a diferentes criterios.

6.1. Politica de Sostenibilidad

Tomando como premisa la matriz FODA del capitulo III, se plantea la politica y
estrategia de sostenibilidad de Laive:

e Fortaleza: Estructura organizacional que apoya el crecimiento, la innovacion y la

sostenibilidad.

e  Oportunidad: Tendencia de las personas a consumir productos sostenibles.

e Debilidades: No cuenta con un plan de sostenibilidad integral.

e Amenazas: Escasa mejora de productividad de productores de leche, asi como la

fragmentacion y dispersion de estos.

“Laive SA es plenamente consciente del impacto medioambiental, social y econémico
que pueden generar sus operaciones. Por ello, realizamos una labor permanente para mejorar
nuestros estandares de calidad, innovando constantemente en nuestros diferentes procesos.

A través de un trabajo coordinado con nuestros grupos de interés, buscamos generar
valor en nuestro entorno, para asi asegurar su sostenibilidad. Nuestra estrategia de desarrollo
sostenible establece acciones concretas, alineadas con los ‘Objetivos de Desarrollo

Sostenible’ planteados en la agenda mundial 2030
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6.2. Estrategia de Sostenibilidad

La estrategia de sostenibilidad de Laive, prioriza siete “Objetivos de Desarrollo
Sostenible”. Estos han sido definidos por ejecutivos de Laive en reuniones sostenidas con el
grupo promotor del presente documento, tomando en cuenta el impacto de sus operaciones y
actividades sobre estos. No obstante, las acciones de Laive también aportan a otros objetivos
sostenibles de la agenda mundial, sin embargo, por su nivel de impacto no han sido
priorizados. A continuacion, se enumeran los Objetivos de Desarrollo Sostenible elegidos:

e Objetivo 2: Darle fin al hambre.

e Objetivo 3: Asegurar una vida sana y fomentar el bienestar para todos en todas las

edades.
e Objetivo 8: Impulsar el incremento econdomico inclusivo y sustentable, el empleo
y el trabajo decente para todos.

e  Objetivo 10: Minimizar la desigualdad entre los paises.

e Objetivo 12: Garantizar modalidades de consumo y produccion sostenibles.

e Objetivo 16: Impulsar sociedades justas, pacificas e inclusivas.

e Objetivo 17: Conseguir alianzas para alcanzar las metas.
6.2.1. Estrategia de Cadena de Suministro Sostenible

Alineada a la estrategia de sostenibilidad de la compaiiia, se plantea la siguiente
estrategia de cadena de suministro sostenible:

“Buscamos la sostenibilidad de nuestra cadena de abastecimiento, aplicando précticas
responsables, que ayuden a promover el crecimiento de nuestros proveedores, a través de una
relacion justa, equitativa e inclusiva, que genere bienestar a todos los agentes que intervienen

en nuestros procesos’.
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6.3. Mapeo de Grupos de Interes

Como fase previa, es importante identificar a todos los grupos de interés de la
empresa, tanto a nivel micro como macro, para conocer sus necesidades y expectativas, que a
su vez serviran de insumo para el proceso de seleccion de proveedores. A continuacion, en la
tabla N°14 se presenta un cuadro con esta informacion:
Tabla 14

Mapeo de Grupos de Interés

Frecuencia de

. Necesidad o Expectativa
Interaccion

Grupo de Interés

Estado (Gobierno nacional y
regional, ministerios, entidades Segun necesidad
reguladores y fiscalizadoras)

Aporte social, dindmica del sector,
cumplimiento legal

Empleo, alianzas para el desarrollo de
infraestructura local

Comunidad (Poblacién de

. . . Segun necesidad
nuestras areas de influencia)

Rentabilidad, dinamica del sector,

Colaboradores Segun necesidad o
cumplimiento legal
Calidad y
Clientes (empresas y personas) Diaria diversidad de productos, productos que

contribuyan al bienestar

Proveedores (ganaderos,
distribuidores, transportistas, otros Diaria Desarrollo del sector
proveedores)

Rentabilidad, dinamica del sector,

Sociedad Segun necesidad o
cumplimiento legal

6.4. Andlisis de Materialidad

El anélisis de materialidad es uno de los principios de reporte de GRI, que se debe
seguir para la elaboracion de un reporte de sostenibilidad. Consiste en un diagnéstico en dos
dimensiones de los temas mas importantes (o materiales), por su relevancia en: (a) Las
contribuciones de la empresa al desarrollo sostenible, o, dicho de otra forma, su impacto
econdémico, social y ambiental y (b) su influencia en la valoracion y toma de decisiones de los

grupos de interés identificados previamente.



El objetivo de identificar los temas materiales (importantes) es que la organizacioén
pueda comunicar de manera asertiva y transparente a sus grupos de interés en qué aspectos
economicos, sociales y ambientales causa un mayor impacto.

A continuacion, en la tabla N°15 se presenta el analisis de materialidad, que fue
realizado en dos etapas. En la primera etapa se realizo una lista de prioridades en funcion a
las tendencias y al contexto actual, los cuales luego fueron ajustados con la opinion de
algunos directivos de Laive SA y personas cercanas al sector.

Tabla 15

Analisis de Materialidad

* Valor para el cliente

* Inocuidad alimentaria
* Comportamiento ético
* Abastecimiento de
materia prima

* Salud y bienestar

* Gestion de residuos * Innovacion

* Respeto a los derechos * Seguridad y salud
humanos ocupacional

* Gestion logistica * Gestion del talento

* Desarrollo local
* Emisiones

* Eco eficiencia * Gestion del agua
* Libre competencia
* Cambio climatico

Relevancia para los Grupos de Interés

Moderada Significativa Alta

Relevancia para la Empresa




6.5. Materialidad y Objetivos Sostenibles
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A continuacion, en la figura N°16 se presentan los temas materiales agrupados en el

contexto de los objetivos sostenibles de la empresa. Es importante indicar que la propuesta de

sostenibilidad para la cadena de suministro, busca aportar a distintas metas (no todas) de los

objetivos sostenibles sobre los que trabaja la organizacion.

Figura 16

Materialidad y Objetivos Sostenibles

DIMENSION SOCIAL

Innovacion
Salud y bienestar
Inocuidad alimentaria
Valor para el cliente
Libre competencia

DIMENSION ECONOMICA

Gestion logistica
Gestion del talento
Comportamiento ético
Abastecimiento de materia prima
Derechos humanos
Desarrollo local
Seguridad y salud ocupacional

Nota. Adaptado de “Organizacion de las Naciones Unidas,”
(https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/).

6.6. Procedimiento de Seleccién de Proveedores

Dado que ya se han mapeado los grupos de interés, asi como sus

DIMENSION AMBIENTAL

Gestion del agua
Emisiones
Gestién de residuos
Respeto a los derechos
humanos
Cambio climatico

expectativas/necesidades en relacion a la empresa y alineados con los objetivos sostenibles,

se procedera a desarrollar la propuesta de seleccion de proveedores dentro del contexto

sostenible.

6.6.1. Estrategia de Compras: Matriz de Kraljic

A fin de definir la estrategia de compra con cada tipo de proveedor, se aplica la matriz

de Kraljic, en la que se evalua la importancia de las compras tanto para el cumplimiento de

los objetivos de la empresa como para satisfacer las necesidades y expectativas de los
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clientes. La importancia para la empresa se relaciona con la facilidad de compra del servicio
o producto, y en funcion a ello se define la estrategia a seguir con cada proveedor.

A continuacion, en la figura N°17 se muestra la matriz de Kraljic incluyendo los
proveedores de productos/insumos/servicios de Laive (linea de leche) en cada cuadrante,
segun su nivel de importancia y facilidad de adquisicion:

Figura 17

Matriz de Kraljic Aplicada a Laive SA

Estratégicos Apalancados
A
L
T
< 2
O
Z u-A
< C
- F
x C
O3
L s
=g Cuello de botella Rutinarios
B
A
A
BAJA LTA

FACILIDAD DE ADQUISICION

La matriz de Kraljic sugiere las siguientes estrategias segun el nivel de importancia y

la facilidad de adquisicion de cada producto:

e Proveedores de leche (fria y caliente): La leche, siendo la materia prima principal,
es de alta importancia para el negocio y baja facilidad de adquisicidn, puesto que
los proveedores se encuentran dispersos y atomizados, ademas de tener
caracteristicas de bajo nivel de formacion, poco acceso al financiamiento y

problemas de calidad. A este tipo de proveedores se les denomina estratégicos,
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por lo que se sugiere una estrategia de seleccion de proveedores, sumado a la
mayor exigencia con estos en el tiempo. Estas compras requieren una estrecha
relacion con los proveedores: mantener una alianza estratégica con ellos, asegurar
suministro a largo plazo, integrarse con el proveedor y focalizarse en creacion de
relaciones.

Los proveedores de maquinaria, transporte, envases y embalajes, leche en polvo y
otros insumos (grasas, suero de leche, proteinas) comercializan productos de alta
importancia para la empresa, dado que de no tenerlos se afecta la cadena de valor;
y ademas alta facilidad de adquisicion, debido a que se encuentran en sectores
competitivos (alto nivel de oferta) y sus productos/servicios no necesariamente
son especializados. A este tipo de productos se les denomina apalancados, por lo
que se sugiere una estrategia de aseguramiento de estabilidad. Estas compras se
pueden hacer a diferentes proveedores (nacionales o internacionales), por lo que
lo més recomendable es evaluar el mercado, sostener contratos cortos sin largos
compromisos y agregar volumenes para mejorar posicion de negociacion.

Los productos/servicios de marketing, publicidad, tecnologia entre otros no
relacionados con el “core” del negocio, son categorizados como de baja
importancia y alta facilidad de adquisicion, puesto que existen diversas opciones
en el mercado y forman parte de las actividades de soporte del negocio. A este
tipo de productos/servicios se les denomina rutinarios (no criticos), por lo que se
sugiere una estrategia de analisis. Estas compras son faciles de manejar, sin
embargo, suelen realizarse a través de muchos proveedores, por lo que los costos
logisticos y administrativos son altos. La estrategia sugerida es simplificar el

proceso, contratos con baja intervencion, inventario manejado por el proveedor,
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optimizar el tiempo empleado en estas compras, reducir nimero de proveedores y
estandarizacion de productos/servicios.

e Enla aplicacion de la matriz, no se han encontrado productos/servicios de baja
importancia y baja facilidad de adquisicion. A este tipo de productos se les
denomina cuellos de botella, por lo que se sugiere una estrategia de sustitucion,
complemento o desecho. Con este tipo de proveedores, en caso los hubiere, la
estrategia se basa en asegurar suministro, reducir exposicion al riesgo y buscar
sustitutivos proveedores alternativos.

Esta propuesta se enfocara en plantear el método de seleccion de proveedores
estratégicos, especificamente los que proveen la leche (ganaderos) a Laive, buscando elevar
el nivel de exigencia, orientado hacia la aplicacion de criterios sostenibles.

6.6.2. Criterios Sostenibles de la Cadena de Suministro

Los criterios sostenibles para la cadena de suministro se han definido dentro del
contexto del andlisis de materialidad realizado para la empresa y se han relacionado con los
objetivos sostenibles que esta prioriza. Se debe tener en cuenta que los aportes de la
propuesta planteada en el presente documento, busca aportar a algunas de las metas (no
todas) de los objetivos sostenibles a los que aporta la organizacion en su conjunto. A
continuacion, en la figura N°18 se presentan los criterios sostenibles que se utilizaran para la

seleccion de proveedores:



Figura 18

Criterios de Seleccion Sostenibles para la Cadena de Suministro

DIMENSION ECONOMICA

DIMENSION SOCIAL

Innovacion
Salud y bienestar
Inocuidad alimentaria
Valor para el cliente
Libre competencia

Gestion logistica
Gestion del talento
Comportamiento ético
Abastecimiento de materia prima
Derechos humanos
Desarrollo local
Seguridad y salud ocupacional

Nota. Adaptado de “Organizacion de las Naciones Unidas,”
(https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/).

6.6.3. Criterios de Evaluacion
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DIMENSION AMBIENTAL

Gestion del agua
Emisiones
Gestion de residuos
Respeto a los derechos
humanos
Cambio climéatico

Tal como se ha manifestado anteriormente, Laive cuenta con dos tipos de proveedores

de materia prima (leche cruda): los de “leche fria”, que tienen por lo general 50 o més

cabezas de ganado, cuentan con infraestructura de enfriamiento y representan

aproximadamente el 70% del recojo de leche, y los de leche caliente que por lo general

manejan hatos de 10 hasta 50 cabezas de ganado. Se sabe ademés que en Arequipa se tienen

alrededor de 200 proveedores de leche, la mayor parte de ellos ubicados en el Valle de Majes.

La evaluacion se realizara en dos etapas:

En la primera etapa, se ha realizado un trabajo conjunto con representantes del area de

Supply Chain de Laive S.A., en la que se han definido criterios que son relevantes para la

seleccion sostenible de proveedores y se les ha asignado un nivel de importancia segun los

objetivos del area y de la empresa. Se han identificado nueve (9) criterios de seleccion, los

cuales han sido agrupados en tres dimensiones: social, econdmica y ambiental. El resumen de

este analisis se muestra en la tabla N°16 que se muestra a continuacion.
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Tabla 16

Criterios Ponderados de Seleccion de Proveedores Sostenibles

Criterio Ponderacion Rango '
(Peso Especifico %) de Evaluacion
Dimension Social
Innovacion en procesos 10% lal5s
Gestion de la inocuidad 15% lal5s
Impacto en sus stakeholders 8% lal5s
Dimension Econémica
Comportamiento ético 12% lal5s
Respeto a los derechos humanos 12% lal5s
Nivel de formalizacién 10% lal5s
Dimension Ambiental
Gestion adecuada de residuos y desperdicios 11% lal5s
Uso adecuado de recursos (agua, energia) 12% lal5s
Implementacion de sistemas integrados de gestion 10% lal5s
100%

La ponderacion de los criterios se ha realizado en funcion a su importancia relativa
para los objetivos sostenibles de la empresa. Se ha asignado mayor porcentaje a los criterios
con mayor relevancia y menor porcentaje a los que no tienen tanta relevancia en la seleccion
sostenible del proveedor, siendo el total de la ponderacion el 100%. Adicionalmente, se ha
considerado el rango de evaluacion que se utilizara al momento de su aplicacion, que es
similar para todos los criterios (1 al 5).

En la segunda etapa, se incorpora un modelo matematico, a través del proceso de
analisis jerarquico AHP, desarrollado por Thomas L. Saaty (The Analytic Hierarchy Process,
1980). Este proceso ayuda a tomar decisiones sobre evaluaciones complejas que tienen
multiples criterios. Este analisis implica la comparacion entre alternativas (proveedores) en
funcion a cada uno de los criterios. En esa linea, incorpora inicialmente la evaluacion
cualitativa de los expertos (etapa 1), para luego agregarle sustento matematico al mismo,
incorporando analisis cuantitativo, que permitira darle mayor eficiencia.

A continuacion, se presenta un resumen del paso a paso en la aplicacion del modelo

de jerarquias AHP:
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Se utiliza como insumo la tabla ponderada con las calificaciones de cada
proveedor para cada una de las dimensiones: social, economica, ambiental.

Se realiza un comparativo de desempeno pareado de todos los proveedores, para
cada una de las dimensiones, utilizando la escala de Saaty (escala propuesta por el
método).

Se procede a normalizar cada matriz obtenida en el paso anterior. La
normalizacidn consiste en dividir cada dato obtenido de la comparacion entre el
total de cada columna.

Se calcula el vector promedio de cada matriz, promediando los datos de cada
proveedor (horizontal).

Se elabora una matriz comparativa de criterios, en donde se realiza el
comparativo pareado de las tres dimensiones.

Se elabora una matriz normalizada en base a la matriz obtenida en el punto
anterior, y se obtiene el vector promedio, el vector total y el cociente por cada
dimension.

Se calcula el indice de consistencia de la matriz comparativa de criterios.

Se calcula el vector propio final, realizando la cantidad de iteraciones que sean
necesarias hasta que ese no varie.

Se prepara la matriz de decision final y se realiza la sumatoria del promedio
ponderado de los vectores de cada dimension, obteniendo un total por cada
proveedor.

Se ordenan de mayor a menor los resultados obtenidos. La mayor calificacion
indica que es un proveedor con mayor posibilidad de ser elegido que aquel

proveedor que tiene una menor calificacion.
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Para la seleccion sostenible de proveedores, se plantea una ficha que ha integrado 28

factores, agrupados en 9 objetivos en las 3 dimensiones de desarrollo sostenible. A

continuacion, en la tabla N°17 y N°18 se presenta la ficha de evaluacion de proveedores

sostenibles:

Tabla 17

Ficha de Seleccion de Proveedores Sostenibles

Informaciéon General

Nombre del Proveedor

Direccion

Capacidad de Almacenamiento (lt)
Distancia (Desde planta de acopio) (km)
Volumen de Leche/dia (kg)

Ponderacion . .,
. Calificacion
I (Peso Puntaje s Fuente de
#  Criterio , Lo Maxima . .,
Especifico = Maximo Verificacion
o Ponderada
%
Dimension Social
Innovacion en procesos 10% 15 1.50
1 Cuentan con procesos innovadores - 5 - Documentos
Realizan algun tipo de inversion en
2 innovacion - 5 - Documentos
Observacion /
3 Su infraestructura es moderna y tecnificada - 5 - Documentos
Gestion de la inocuidad 15% 15 2.25
4 Practicas de ordefio - 5 - Observacion
5 Practicas de limpieza de tanques o porongos - 5 - Observacion
6  Calidad de la leche (s6lidos, gérmenes, agua) - 5 - Analisis
7  Certificaciones de calidad - 5 - Registros / Documentos
Impacto en sus stakeholders 8% 15 1.20
8  Colaboracion con stakeholders - 5 - Observacion
9  Empleo local a otras personas - 5 - Registro
10 Nivel de articulacion con otros agentes - 5 - Observacion / Registros
Dimension Econdmica
Comportamiento ético 12% 15 1.80
11 Cuenta con una politica anti corrupcion - 5 - Documentos
12 Sus practicas garantizan comportamiento ético - 5 - Observacion / Registros
Reputacion de comportamiento ético entre
13 stakeholders - 5 - Entrevistas
Respeto a los derechos humanos 12% 15 1.80
Cumple con las exigencias legales de
14 contratacion laboral - 5 - Documentos / Registros

No realiza practicas forzadas, de explotacion
15 laboral o discriminacion

Observacion /
Entrevistas
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Observacion /

16 No trabaja con menores de edad - 5 - Entrevistas
Nivel de formalizacion 10% 15 1.50
17  Cuenta con empresa formalizada - 5 - Documentos
18  Cuenta con licencia de funcionamiento - 5 - Documentos
Cuenta con otro tipo de certificaciones o
19 reconocimientos - 5 - Documentos
Tabla 18
Ficha de Seleccion de Proveedores Sostenibles — 2da Parte
Dimension Ambiental
Gestion adecuada de residuos y desperdicios 11% 15 1.65
20 Almacena sus residuos adecuadamente - 5 - Observacion
21 Gestiona sus residuos adecuadamente - 5 - Observacion/documentos
22 Reutiliza/recicla algun tipo de residuo - 5 - Observacion
Uso adecuado de recursos (agua, energia) 12% 15 1.80
23 Optimiza en el uso de recursos naturales - 5 - Observacion
24 Utiliza fuentes de energia renovables - 5 - Observacion
25 Reutiliza el agua de sus operaciones - 5 - Observacion
Implementacion de sistemas integrados de
gestion 10% 15 1.50
26 Cuenta con un Sistema Integrado de Gestion - 5 - Documentos / Registros
27 Cuenta con registros de sus operaciones - 5 - Documentos / Registros
28 Tiene implementado indicadores de calidad - 5 - Documentos / Registros
100% 15.00

Cada uno de los 28 factores tiene sus propias fuentes de verificacion de cumplimiento,

que pueden ser visitas de observacion, documentos, registros o entrevistas inopinadas.

La calificacion de cada factor serd entre 1 y 5, en donde cada puntaje significa lo

siguiente:

1 =No cumple con el requisito

2 = Alcance minimo del requisito

3 = Requisito en proceso

4 = Nivel alto de cumplimiento del requisito

5 = Requisito cumplido al 100%
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Luego de la evaluacion de cada factor, estos seran ponderados por el peso especifico
que los expertos le han brindado a cada uno. El puntaje maximo que puede obtener un
proveedor de leche cruda sera de 15.00.

Luego de la puntuacion, se sumaran los factores y se obtendra una calificacion por
cada una de las tres dimensiones (social, econdomica, ambiental), que finalmente sera
ponderada por el peso especifico asignado en consenso con el area de Supply Chain de Laive.
En esa linea, cada proveedor tendra 3 ponderados, correspondientes a cada una de las
dimensiones, respectivamente. La matriz modelo se muestra en la tabla 20.

Una vez determinados los ponderados, se realiza el comparativo entre proveedores.
Para realizar este, se utiliza la escala de Saaty, la cual se muestra en la tabla N°19:

Tabla 19

Escala de valoracion de Saaty

Valor Definicion

1 Igual importancia

3 Importancia moderada

5 Importancia grande

7 Importancia muy grande
9 Importancia extrema

2,4,6,8 Valores intermedios entre los anteriores, cuando es necesario matizar

Nota. Tomado de “The Analytic Hierarchy Process,” 1980

(http://www .scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2007-
11322013000100005#:~:text=Para%:201a%20emisi%C3%B3n%20de%?20juicios%20que%o2
Odeterminen%20el,y%208%29%?20suponen%20intermedios%20entre%20los%20valores%
20impares.).
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Esta escala mide el desempefo que tiene un proveedor frente a cierto criterio,
comparado con el desempefio de otro proveedor frente al mismo criterio. La matriz modelo
de evaluacion de proveedores y la matriz de comparacion entre los mismos se presenta en la

tabla N°20 y 21:



Tabla 20

Matriz Modelo de Evaluacion de Proveedores

&9

Fundo América
S.A.

Agricola Santa
Maria

Proveedores Leche Fria

Agro
Adeele

Agricola Casa
Blanca

Agro Ganadera
Camila

Proveedores Leche Caliente

QUIMM
VIEHCORP SISOYA EIRL

AQP

Milk Vidmart

Dimension Social
Dimension Econdmica
Dimension Ambiental

Total Calificacion

Nota. Tomado de “Autores de la Presente Tesis,” 2022.

Tabla 21

Matriz Modelo de Comparacion entre Proveedores

Comparativo Dimension Social

Fundo América
S.A.

Agricola Santa

Proveedor .
Maria

Agro

Adeele

Agricola Casa
Blanca

Agro Ganadera
Camila

AQP
Milk

QUIMM

VIEHCORP FIRL

SISOYA Vidmart

Fundo América
S.A.

Agricola Santa
Maria

Agro Adeele
Agricola Casa
Blanca

Agro Ganadera
Camila

AQP Milk
VIEHCORP
SISOYA
QUIMM EIRL
Vidmart
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Realizada la comparacion de los proveedores para todos los criterios, que en este caso
son dimension econdmica, social y ambiental, se procede a determinar la matriz normalizada
de cada criterio y su respectivo vector promedio.

Como siguiente paso, se elabora una matriz comparativa entre criterios, para hallar el
vector promedio final, el cual es validado a través de una ratio de consistencia, resultante de
dividir el Indice de Consistencia (IC) entre el indice Aleatorio (IA). Una vez que se
determine la consistencia del vector, se procede a realizar la multiplicacion de este con el
vector promedio de cada criterio, lo que finalmente brinda un nimero que es utilizado para
comparar a los proveedores y determinar las decisiones de contratacion.

En el siguiente capitulo se muestra la puesta en practica del método propuesto, lo que
facilitard su entendimiento.

6.8. Conclusiones

e El presente capitulo propone una estrategia sostenible general para la empresa, asi
como una estrategia especifica para cadena de suministro sostenible, basada en
los objetivos de desarrollo de la agenda mundial 2030.

e El andlisis de materialidad se ha realizado para identificar necesidades y
expectativas de los diversos grupos de interés, sin embargo, este debe actualizarse
permanentemente.

e El método de seleccion propuesto eleva el nivel de exigencia con los proveedores,
a fin de que estos se integren a la estrategia sostenible de la empresa. Este incluye
un modelo matematico basado en el proceso AHP de comparacion de
proveedores utilizando jerarquias, que mejora la eficiencia de la toma de

decisiones en la seleccion de proveedores.



Capitulo VII: Aplicacion de la Propuesta de Solucion

91

En este capitulo se presenta la aplicacion de la propuesta de solucion a 10 proveedores

con los que actualmente cuenta la empresa, los cuales estan ubicados en el Valle de Majes,

Arequipa.

7.1. Proveedores Evaluados

A continuacion, en la tabla N°22 se presenta la informacion general de los

proveedores que serdn evaluados con la metodologia propuesta, asi como su ubicacién

geografica en la figura N°19, donde se encuentran los proveedores elegidos para testear la

propuesta, 7 son de leche fria y 3 de leche caliente.

Tabla 22

Proveedores Evaluados Bajo el Modelo de Seleccion Sostenible

Datos Generales 1 2 3 4 5
Fundo América Agricola Santa Agricola
Nombre del Proveedor SA Maria  Agro Adeele Vidmart  Casa Blanca
Lateral 9 Fnd Av. Fnd Maria Parcela N 88,  Parcela N 68, Mz. R Lote
. .y L. o Asentamiento ~ Asentamiento 12—La
Direccion América — Sta N° 10091 — Sta . . .
Rita de Siguas Rita de Siguas B-4 —Majes  C-3 — Majes — Colina -
— Caylloma Caylloma Caylloma
Capacidad de Almacenamiento
(Iv 20,500 3,120 8,400 - 4,000
Distancia (desde planta de
acopio) (km) 40.0 39.0 22.0 15.0 6.5
Volumen de leche/dia (kg) 19,700 2,300 7,800 960 3,400
Tipo de leche Fria Fria Fria Caliente Fria
Datos Generales 6 7 8 9 10
Agro Ganadera QUIMM
Nombre del Proveedor Camila AQP Milk VIEHCORP SISOYA EIRL
Parcela N°
Asentamiento D2 | Zona 65, Parcela N° 308 Mz. B-4 Lote
. . Especializada . . 8 Modulo A
Direccion — Parcela 63 — -, Asentamiento Majes —
Lote V Seccion . Sec. Area
Caylloma C-1, Majes — Caylloma
B — Caylloma Central
Caylloma
Capacidad de Almacenamiento
(It 3,000 10,000 2,550 - -
Distancia (desde planta de
acopio) (km) 10.2 17.0 13.0 2.9 5.5
Volumen de leche/dia (kg) 3,100 13,400 2,200 1,200 820
Tipo de leche Fria Fria Fria Caliente Caliente
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Figura 19

Ubicacion Geogrdfica de Proveedores Evaluados

7.2. Resultados de la Evaluacion
7.2.1. Etapa Cualitativa

Para realizar la primera etapa de la evaluacion, se han realizado algunas visitas y
revision de documentacion entregada por Laive SA. De la misma manera, se han sostenido
diversas reuniones con representantes del area de Supply Chain de Laive S.A., para obtener
informacion sobre la evaluacion de los proveedores, asi como de la eleccion y ponderacion de
los criterios empleados. Los resultados de la primera etapa de la evaluacién se muestran en

las tablas N°23, N°24, N°25, N°26, N°27 y N°28 que se presentan a continuacion:



Tabla 23

Evaluacion de Proveedores de Leche Fria — Dimension Social
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Ponderacion
o (Peso Fundo América Agricola Santa Agricola Casa Agro Ganadera .
#  Criterio Especifico SA Marfa Agro Adeele Blanca Camila AQP Milk VIEHCORP
%)
Puntaj Pondera Puntaj Pondera Puntaj Pondera Puntaj Pondera Puntaj Pondera Puntaj Pondera Puntaj Pondera
Dimension Social e do e do e do e do e do e do e do
Innovacién en
procesos 10%  12.00 1.20 8.00 0.80  10.00 1.00 8.00 0.80 8.00 0.80 11.00 1.10 7.00 0.70
Cuentan con
procesos
1 innovadores - 4.00 - 2.00 3.00 3.00 3.00 4.00 3.00
Realizan algin tipo
de inversion en
2 innovacion - 4.00 - 3.00 3.00 3.00 2.00 4.00 2.00
Su infraestructura es
moderna y
3 tecnificada - 4.00 - 3.00 4.00 2.00 3.00 3.00 2.00
Gestion de la
inocuidad 15%  19.00 2.85 16.00 240 16.00 240 18.00 2.70  18.00 2.70  19.00 2.85 16.00 2.40
4 Practicas de ordefio - 5.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 - 5.00 - 4.00 -
Practicas de limpieza
de tanques o
5 porongos - 5.00 - 4.00 - 4.00 - 5.00 - 5.00 - 5.00 - 4.00 -
Calidad de la leche
(s6lidos, gérmenes,
6 agua) - 5.00 - 4.00 - 4.00 - 5.00 - 5.00 - 5.00 - 4.00 -
Certificaciones de
7 calidad - 4.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 -
Impacto en sus
stakeholders 8%  10.00 0.80 6.00 0.48 7.00 0.56 10.00 0.80 9.00 0.72 11.00 0.88 6.00 0.48
Colaboracion con
8 stakeholders - 3.00 - 2.00 - 2.00 - 4.00 - 2.00 - 4.00 - 2.00 -
Empleo local a otras
9  personas - 4.00 - 3.00 - 3.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 - 2.00 -
Nivel de articulacion
10 con otros agentes - 3.00 - 1.00 - 2.00 - 2.00 - 3.00 - 3.00 - 2.00 -
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Tabla 24

Evaluacion de Proveedores de Leche Fria — Dimension Economica

Ponderacion o . :
Criterio (Peso Fundo América Agrlcola,Santa Agro Adeele Agricola Casa  Agro Gapadera AQP Milk VIEHCORP
. SA Maria Blanca Camila
Especifico %)
Punt Ponder Punt Ponder Punt Ponder Punt Ponder Punt Ponder Punt Ponder Punt Ponder
Dimension Econémica aje ado aje ado aje ado aje ado aje ado aje ado aje ado
11.0 10.0 12.0
Comportamiento ético 12% 0 .32 9.00 1.08  9.00 1.08  9.00 1.08 0 1.20 0 1.44  9.00 1.08
11 Cuenta con una politica anti corrupcion - 2.00 - 1.00 - 1.00 - 1.00 - 2.00 - 4.00 - 1.00 -
Sus practicas garantizan
12 comportamiento ético - 4.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 -
Reputacion de comportamiento ético
13 entre stakeholders - 5.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 -
15.0 12.0 13.0 15.0 15.0 15.0 13.0
Respeto a los derechos humanos 12% 0 1.80 0 1.44 0 1.56 0 1.80 0 1.80 0 1.80 0 1.56
Cumple con las exigencias legales de
14 contratacion laboral - 5.00 - 200 - 3.00 - 5.00 - 5.00 - 5.00 - 3.00 -
No realiza practicas forzadas, de
15 explotacion laboral o discriminacién - 5.00 - 5.00 - 5.00 - 5.00 - 5.00 - 5.00 - 5.00 -
16 No trabaja con menores de edad - 5.00 - 5.00 - 5.00 - 5.00 - 5.00 - 5.00 - 5.00 -
14.0 10.0 13.0 14.0 13.0 15.0 14.0
Nivel de formalizacion 10% 0 1.40 0 1.00 0 1.30 0 1.40 0 1.30 0 1.50 0 1.40
17 Cuenta con empresa formalizada - 5.00 - 3.00 - 5.00 - 5.00 - 5.00 - 5.00 - 5.00 -
18 Cuenta con licencia de funcionamiento - 5.00 - 3.00 - 5.00 - 5.00 - 4.00 - 5.00 - 5.00 -
Cuenta con otro tipo de certificaciones
19 0 reconocimientos - 4.00 - 4.00 - 3.00 - 4.00 - 4.00 - 5.00 - 4.00 -
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Tabla 25

Evaluacion de Proveedores de Leche Fria — Dimension Ambiental

Ponderacion
4 Criterio (Peso Fundo América SA Agricola Santa Agro Adecle Agricola Casa Agro Ganadera AQP Milk VIEHCORP
Especifico Maria Blanca Camila
%)

Dimension
Ambiental Puntaje Ponderado Puntaje Ponderado Puntaje Ponderado Puntaje Ponderado Puntaje Ponderado Puntaje Ponderado Puntaje Ponderado
Gestion adecuada de
residuos y
desperdicios 11% 9.00 0.99 6.00 0.66 8.00 0.88 8.00 0.88 10.00 1.10 10.00 1.10 10.00 1.10
Almacena sus
residuos

20  adecuadamente - 4.00 - 2.00 - 4.00 - 3.00 - 4.00 - 4.00 - 3.00 -
Gestiona sus
residuos

21 adecuadamente - 4.00 - 3.00 - 3.00 - 3.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 -
Reutiliza/recicla

22 algtin tipo de residuo - 1.00 - 1.00 - 1.00 - 2.00 - 2.00 - 2.00 - 3.00 -
Uso adecuado de
recursos (agua,
energia) 12% 7.00 0.84 4.00 0.48 6.00 0.72 6.00 0.72 7.00 0.84 8.00 0.96 10.00 1.20
Optimiza en el uso

23 de recursos naturales - 3.00 - 2.00 - 3.00 - 3.00 - 4.00 - 3.00 - 4.00 -
Utiliza fuentes de

24 energia renovables - 2.00 - 1.00 - 1.00 - 1.00 - 1.00 - 2.00 - 3.00 -
Reutiliza el agua de

25 sus operaciones - 2.00 - 1.00 - 2.00 - 2.00 - 2.00 - 3.00 - 3.00 -
Implementacion de
sistemas integrados
de gestion 10% 9.00 0.90 9.00 0.90 9.00 0.90 12.00 1.20 10.00 1.00 12.00 1.20 10.00 1.00

26  Cuenta con un SIG - 3.00 - 3.00 - 2.00 - 4.00 - 3.00 - 4.00 - 2.00 -
Cuenta con registros

27 de sus operaciones - 4.00 - 3.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 - 4.00 -
Tiene implementado
indicadores de

28 calidad - 2.00 - 3.00 - 3.00 - 4.00 - 3.00 - 4.00 - 4.00 -
Puntaje Total 100% 12.10 9.24 10.40 11.38 11.46 12.83 10.92




Tabla 26

Evaluacion de Proveedores de Leche Caliente — Dimension Social
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#  Criterio fl?:sc(l)egs(;g; fico %) SISOYA QUIMM EIRL Vidmart
Dimension Social Puntaje Ponderado Puntaje Ponderado Puntaje Ponderado
Innovacién en procesos 10% 6.00 0.60 9.00 0.90 7.00 0.70

1 Cuentan con procesos innovadores - 2.00 2.00 2.00

2 Realizan algun tipo de inversion en innovacion - 2.00 3.00 2.00

3 Su infraestructura es moderna y tecnificada - 2.00 4.00 3.00
Gestion de la inocuidad 15% 15.00 2.25 18.00 2.70 16.00 2.40

4 Practicas de ordefio - 4.00 - 5.00 - 4.00 -

5 Practicas de limpieza de tanques o porongos - 4.00 - 5.00 - 4.00 -

6 Calidad de la leche (solidos, gérmenes, agua) - 4.00 - 4.00 - 4.00 -

7 Certificaciones de calidad - 3.00 - 4.00 - 4.00 -
Impacto en sus stakeholders 8% 8.00 0.64 10.00 0.80 8.00 0.64

8 Colaboracion con stakeholders - 3.00 - 3.00 - 3.00 -

9 Empleo local a otras personas - 2.00 - 4.00 - 2.00 -

10 Nivel de articulacion con otros agentes - 3.00 - 3.00 - 3.00 -




Tabla 27

Evaluacion de Proveedores de Leche Caliente — Dimension Economica
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Ponderacion
4 Criterio (Peso SISOYA QUIMM EIRL Vidmart
Especifico
0)

Dimension Economica Puntaje Ponderado  Puntaje  Ponderado  Puntaje = Ponderado

Comportamiento ético 12% 9.00 1.08 9.00 1.08 9.00 1.08
11 Cuenta con una politica anti corrupcion - 1.00 - 1.00 - 1.00 -
12 Sus practicas garantizan comportamiento ético - 4.00 - 4.00 - 4.00 -
13 Reputacion de comportamiento ético entre stakeholders - 4.00 - 4.00 - 4.00 -

Respeto a los derechos humanos 12% 13.00 1.56 15.00 1.80 13.00 1.56
14 Cumple con las exigencias legales de contratacion laboral - 3.00 - 5.00 - 3.00 -
15  No realiza practicas forzadas, de explotacion laboral o discriminacion - 5.00 - 5.00 - 5.00 -
16  No trabaja con menores de edad - 5.00 - 5.00 - 5.00 -

Nivel de formalizacion 10% 12.00 1.20 14.00 1.40 9.00 0.90
17  Cuenta con empresa formalizada - 5.00 - 5.00 - 3.00 -
18  Cuenta con licencia de funcionamiento - 4.00 - 5.00 - 3.00 -
19 Cuenta con otro tipo de certificaciones o reconocimientos - 3.00 - 4.00 - 3.00 -




Tabla 28

Evaluacion de Proveedores de Leche Caliente — Dimension Ambiental
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#  Criterio (pes?ﬁfﬁiifgg %) SISOYA QUIMM EIRL Vidmart
Dimension Ambiental Puntaje Ponderado Puntaje Ponderado Puntaje Ponderado
Gestion adecuada de residuos y desperdicios 11% 6.00 0.66 9.00 0.99 11.00 1.21

20  Almacena sus residuos adecuadamente - 3.00 - 4.00 - 3.00 -

21 Gestiona sus residuos adecuadamente - 2.00 - 3.00 - 4.00 -

22 Reutiliza/recicla algtn tipo de residuo - 1.00 - 2.00 - 4.00 -
Uso adecuado de recursos (agua, energia) 12% 6.00 0.72 9.00 1.08 8.00 0.96

23 Optimiza en el uso de recursos naturales - 2.00 - 4.00 - 4.00 -

24 Utiliza fuentes de energia renovables - 1.00 - 1.00 - 1.00 -

25  Reutiliza el agua de sus operaciones - 3.00 - 4.00 - 3.00 -
Implementacion de sistemas integrados de gestion 10% 7.00 0.70 8.00 0.80 8.00 0.80

26 Cuenta con un SIG - 1.00 - 2.00 - 2.00 -

27 Cuenta con registros de sus operaciones - 3.00 - 3.00 - 3.00 -

28 Tiene implementado indicadores de calidad - 3.00 - 3.00 - 3.00 -
Puntaje Total 100% 9.41 11.55 10.25
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7.2.2. Etapa cuantitativa: Modelo matemadtico AHP

En la tabla N°29 se tiene el siguiente cuadro resumen como resultado de la evaluacion
realizada anteriormente, en el que se considera la puntuacion que ha tenido cada proveedor
por cada una de las tres dimensiones sostenibles: social, econdmica y ambiental.

Tabla 29

Cuadro resumen de evaluacion cualitativa de proveedores

Proveedores Leche Fria Proveedores Leche Caliente
Agrico . Agro AQ
Fundo la Mg Agdco o tde P vienco  sisoy  QYM O Vigma
Améri Adeel la Casa . M
Santa ra Mil RP A rt
caS.A. , e Blanca . EIRL
Maria Camila k
Dimensién Social 4.85 3.68 3.96 4.30 422 4383 3.58 3.49 4.40 3.74
Dimension
Econdmica 4.52 3.52 3.94 4.28 430 4.74 4.04 3.84 4.28 3.54
Dimension
Ambiental 2.73 2.04 2.50 2.80 294 326 3.30 2.08 2.87 2.97
12.8
Total Calificacion 12.10 9.24 10.40 11.38 11.46 3 10.92 9.41 11.55 10.25

A partir del cuadro anterior, se realiza el comparativo entre proveedores por cada uno
de los tres criterios de sostenibilidad, utilizando la escala de Saaty descrita en el capitulo
anterior. Luego de la comparacion de pares, se elabora una matriz normalizada de cada
criterio, lo que implica dividir cada columna de la matriz de comparacion entre su total. A
partir de esta matriz normalizada, se obtiene el vector promedio, que se halla calculando el
promedio de cada fila (proveedor). A continuacién, en las tablas N°30, N°32 y N°34 se
muestra el comparativo de todas las dimensiones y en la tas tablas N°31, N°33 y N°35 las

matrices resultantes por cada uno de los tres criterios:



Tabla 30

Comparativo Dimension Social

Comparativo Dimension Social
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Fundo América Agricola Santa Agro Agricola Casa Agro Ganadera . QUIMM .
Proveedor A Marin Adenls Blones e AQP Milk  VIEHCORP  SISOYA EIRL Vidmart

Fundo América
S.A. 1.00 5.00 3.00 1.00 1.00 1.00 7.00 7.00 1.00 5.00
Agricola Santa
Maria 0.20 1.00 0.50 0.20 0.20 0.14 1.00 1.00 0.20 1.00
Agro Adeele 033 2.00 1.00 033 033 0.20 2.00 3.00 033 1.00
Agricola Casa
Blanca 1.00 5.00 3.00 1.00 1.00 033 5.00 5.00 1.00 3.00
Agro Ganadera
Camila 1.00 5.00 3.00 1.00 1.00 033 5.00 5.00 3.00 5.00
AQP Milk 1.00 7.00 5.00 3.00 3.00 1.00 7.00 7.00 3.00 5.00
VIEHCORP 0.14 1.00 0.50 0.20 0.20 0.14 1.00 1.00 1.00 2.00
SISOYA 0.14 1.00 033 0.20 0.20 0.14 1.00 1.00 0.20 033
QUIMM EIRL 1.00 5.00 3.00 1.00 033 033 1.00 5.00 1.00 5.00
Vidmart 0.20 1.00 1.00 033 0.20 0.20 0.50 3.00 0.20 1.00

6.02 33.00 2033 8.27 747 3.83 30.50 38.00 10.93 2833



Tabla 31

Matriz Normalizada - Dimension Social
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L . . Agro
Fundo América Agricola Agro Agricola Casa . QUIMM . Vector

Proveedor S A Santa Maria Adecle Blanca Gg:;di;:;a AQP Milk  VIEHCORP SISOYA EIRL Vidmart Promedio
Fundo América
S.A. 0.17 0.15 0.15 0.12 0.13 0.26 0.23 0.18 0.09 0.18 0.17
Agricola Santa
Maria 0.03 0.03 0.02 0.02 0.03 0.04 0.03 0.03 0.02 0.04 0.03
Agro Adeele

0.06 0.06 0.05 0.04 0.04 0.05 0.07 0.08 0.03 0.04 0.05
Agricola Casa
Blanca 0.17 0.15 0.15 0.12 0.13 0.09 0.16 0.13 0.09 0.11 0.13
Agro Ganadera
Camila 0.17 0.15 0.15 0.12 0.13 0.09 0.16 0.13 0.27 0.18 0.16
AQP Milk

0.17 0.21 0.25 0.36 0.40 0.26 0.23 0.18 0.27 0.18 0.25
VIEHCORP

0.02 0.03 0.02 0.02 0.03 0.04 0.03 0.03 0.09 0.07 0.04
SISOYA

0.02 0.03 0.02 0.02 0.03 0.04 0.03 0.03 0.02 0.01 0.02
QUIMM EIRL

0.17 0.15 0.15 0.12 0.04 0.09 0.03 0.13 0.09 0.18 0.12
Vidmart

0.03 0.03 0.05 0.04 0.03 0.05 0.02 0.08 0.02 0.04 0.04

1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00



Tabla 32

Comparativo - Dimension Economica
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Fundo Agricola Santa Agro Agricola Casa . . QUIMM .
Proveedor América S.A. Maria Adeele Blanca Agro Ganadera Camila AQP Milk VIEHCORP SISOYA FIRL Vidmart

Fundo
América S.A. 1.00 7.00 5.00 2.00 2.00 0.50 3.00 5.00 2.00 7.00
Agricola Santa
Maria 0.14 1.00 0.33 0.20 0.20 0.14 0.33 0.50 2.00 1.00
Agro Adeele

0.20 3.00 1.00 0.33 3.00 0.20 0.50 2.00 0.33 5.00
Agricola Casa
Blanca 0.50 5.00 3.00 1.00 1.00 0.50 3.00 5.00 1.00 5.00
Agro
Ganadera
Camila 0.50 5.00 0.33 1.00 1.00 0.50 5.00 5.00 1.00 5.00
AQP Milk

2.00 7.00 5.00 2.00 2.00 1.00 5.00 5.00 3.00 7.00
VIEHCORP

0.33 3.00 2.00 0.33 0.20 0.20 1.00 2.00 0.50 5.00
SISOYA

0.20 2.00 0.50 0.20 0.20 0.20 0.50 1.00 0.20 3.00
QUIMM EIRL

0.50 0.50 3.00 1.00 1.00 0.33 2.00 5.00 1.00 5.00
Vidmart

0.14 1.00 0.20 0.20 0.20 0.14 0.20 0.33 0.20 1.00

5.52 34.50 20.37 8.27 10.80 3.72 20.53 30.83 11.23 44.00



Tabla 33

Matriz Normalizada — Dimension Economica
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Fundo América  Agricola Santa Agro Agricola Casa Agro Ganadera . QUIMM . Vector
Proveedor S.A. Maria Adeele Blanca Camila AQP Milk - VIEHCORP SISOYA EIRL Vidmart Promedio
Fundo América
S.A. 0.18 0.20 0.25 0.24 0.19 0.13 0.15 0.16 0.18 0.16 0.18
Agricola Santa
Maria 0.03 0.03 0.02 0.02 0.02 0.04 0.02 0.02 0.18 0.02 0.04
Agro Adeel
gro Adecle 0.04 0.09 0.05 0.04 0.28 0.05 0.02 0.06 0.03 0.11 0.08

Agricola Casa
Blanca 0.09 0.14 0.15 0.12 0.09 0.13 0.15 0.16 0.09 0.11 0.12
Agro Ganadera
Camila 0.09 0.14 0.02 0.12 0.09 0.13 0.24 0.16 0.09 0.11 0.12
AQP Milk

0.36 0.20 0.25 0.24 0.19 0.27 0.24 0.16 0.27 0.16 0.23
VIEHCORP 0.06 0.09 0.10 0.04 0.02 0.05 0.05 0.06 0.04 0.11 0.06
SISOYA 0.04 0.06 0.02 0.02 0.02 0.05 0.02 0.03 0.02 0.07 0.04
QUIMM EIRL 0.09 0.01 0.15 0.12 0.09 0.09 0.10 0.16 0.09 0.11 0.10
Vidmart

0.03 0.03 0.01 0.02 0.02 0.04 0.01 0.01 0.02 0.02 0.02

1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00



Tabla 34

Comparativo - Dimension Ambiental
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Fundo América Agricola Santa Agro Agricola Casa Agro Ganadera . QUIMM .
Proveedor SA Maria Adeele Blanca Camila AQPMilk VIEHCORP  SISOYA EIRL Vidmart

Fundo América
S.A. 1.00 5.00 3.00 0.50 0.50 0.20 0.20 7.00 0.50 0.33
Agricola Santa
Maria 0.20 1.00 0.20 0.14 0.14 0.11 0.11 1.00 0.14 0.14
Agro Adeele

0.33 5.00 1.00 0.33 0.33 0.20 0.20 3.00 0.33 0.33
Agricola Casa
Blanca 2.00 7.00 3.00 1.00 0.50 0.25 0.20 5.00 1.00 0.50
Agro Ganadera
Camila 2.00 7.00 3.00 2.00 1.00 0.33 0.33 5.00 2.00 1.00
AQP Milk

5.00 9.00 5.00 4.00 3.00 1.00 1.00 7.00 5.00 3.00
VIEHCORP

5.00 9.00 5.00 5.00 3.00 0.14 1.00 7.00 3.00 3.00
SISOYA

0.14 1.00 0.33 0.20 0.20 0.14 1/7 1.00 0.20 1/5
QUIMM EIRL

2.00 7.00 3.00 1.00 0.50 1/5 1/3 5.00 1.00 Vs
Vidmart

3.00 7.00 3.00 2.00 1.00 1/3 1/3 5.00 5.00 1.00

20.68 58.00 26.53 16.18 10.18 291 3.85 46.00 18.18 10.01



Tabla 35

Matriz Normalizada - Dimension Ambiental
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L . . Agro
Fundo América Agricola Agro Agricola Casa . QUIMM . Vector

Proveedor S.A. Santa Maria Adeele Blanca Gg:ﬁza AQP Milk VIEHCORP  SISOYA EIRL Vidmart Promedio
Fundo América
S.A. 0.05 0.09 0.11 0.03 0.05 0.07 0.05 0.15 0.03 0.03 0.07
Agricola Santa
Maria 0.01 0.02 0.01 0.01 0.01 0.04 0.03 0.02 0.01 0.01 0.02
Agro Adeele

0.02 0.09 0.04 0.02 0.03 0.07 0.05 0.07 0.02 0.03 0.04
Agricola Casa
Blanca 0.10 0.12 0.11 0.06 0.05 0.09 0.05 0.11 0.06 0.05 0.08
Agro Ganadera
Camila 0.10 0.12 0.11 0.12 0.10 0.11 0.09 0.11 0.11 0.10 0.11
AQP Milk

0.24 0.16 0.19 0.25 0.29 0.34 0.26 0.15 0.28 0.30 0.25
VIEHCORP

0.24 0.16 0.19 0.31 0.29 0.05 0.26 0.15 0.17 0.30 0.21
SISOYA

0.01 0.02 0.01 0.01 0.02 0.05 0.04 0.02 0.01 0.02 0.02
QUIMM EIRL

0.10 0.12 0.11 0.06 0.05 0.07 0.09 0.11 0.06 0.05 0.08
Vidmart

0.15 0.12 0.11 0.12 0.10 0.11 0.09 0.11 0.28 0.10 0.13

1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
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Una vez que se ha realizado el comparativo entre proveedores, se procede a elaborar

una matriz comparativa entre criterios, que para ese caso son tres: social, economico y

ambiental como se muestra en la tabla N°36.

Tabla 36

Comparativo de criterios

Dimension Dimension Dimension Dimension
Social Econoémica Ambiental

Dimensi6n Social 1.00 0.33 0.50
Dimension Econémica 3.00 1.00 2.00
Dimension Ambiental 2.00 0.50 1.00
6.00 1.83 3.50

Esta matriz también debe ser normalizada, hallando un vector promedio (promedio de

cada linea/criterio), un vector fila total (multiplicacion del vector lineal de cada dimension

por el vector promedio) y un cociente (division entre el vector promedio y el vector fila total).

Los resultados de este analisis se presentan en la tabla N°37:

Tabla 37

Matriz Normalizada - Comparativo de criterios

Dimension

Dimension  Dimension ~ Dimension Vector Vector Fila
Social Econdémica  Ambiental Promedio Total Cociente
Dimension Social 0.17 0.18 0.14 0.16 0.49 3.004405
Dimension Econémica 0.50 0.55 0.57 0.54 1.62 3.014726
Dimension Ambiental 0.33 0.27 0.29 0.30 0.89 3.008495
1.00 1.00 1.00 1.00 3.009209

Este andlisis, permitira determinar la razon de consistencia de la matriz, con el fin de

concluir si la metodologia es pertinente para evaluar este tipo de decisiones. Cuando el valor

obtenido en el calculo sea menor a 0.10, se deduce que la metodologia es adecuada.

A continuacion, se presenta el calculo de la razon de consistencia:
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Indice de Consistencia (IC) (C-n)/(n-1) 0.0046
Indice Aleatorio (IA) 1.98(n-2)/n 0.6600
Razén de Consistencia (RC) IC/TIA 0.0069

Donde:

C = cociente hallado de la matriz normalizada del comparativo de criterios

n = Numero de criterios comparados (3)

El resultado del céalculo es 0.0069, por tanto, se concluye que la metodologia es
consistente y pertinente.

Como fase previa a la elaboracion de la matriz de decision final, se realizara el calculo
del vector propio final. Esto quiere decir, que se multiplicara la matriz comparativa de
criterios cuantas veces sea necesario, hasta que los valores del vector propio se mantengan
estables. En este caso, se realizaron tres iteraciones para encontrar el vector propio final, tal

como se muestra en la tabla N°38:



Tabla 38

Calculo del Vector Propio Final
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Dimension Dimensién Dimensién Dimension Total
Social Econémica Ambiental Vector Propio
Dimension Social 3.00 0.92 1.67 5.58 0.1630
Dimensién Econdémica 10.00 3.00 5.50 18.50 0.5401
Dimensiéon Ambiental 5.50 1.67 3.00 10.17 0.2968
34.25
Dimension Dimension Dimension Dimensién Total
Social Econémica Ambiental Vector Propio
Dimensién Social 27.33 8.28 15.04 50.65 1.4789
Dimensién Econémica 90.25 27.33 49.67 167.25 4.8832
Dimensién Ambiental 49.67 15.04 27.33 92.04 2.6873
309.94
Dimension Dimension Dimension Dimensién Total
Social Econdmica Ambiental Vector Propio Final
Dimensién Social 27.33 8.28 15.04 50.65 1.4789
Dimension Econdmica 90.25 27.33 49.67 167.25 4.8832
Dimension Ambiental 49.67 15.04 27.33 92.04 2.6873
309.94

7.3. Comparativo de Resultados

Una vez que se tiene el vector propio final, se procede a elaborar la matriz de decision

final. Para elaborar esta, se coloca en el eje de las x los vectores de las tres dimensiones y en

el eje de las y el listado de proveedores evaluados. Luego se genera una nueva columna

(total) en la que se suma la multiplicacion del valor de cada dimension/proveedor por el

vector propio de cada criterio. El resultado de este calculo se presenta en la tabla N°39:



Tabla 39

Matriz de Decision Final - Comparativo de Proveedores
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Proveedor Total
Vector Promedio Vector Promedio Dimension Vector Promedio
Dimension Social Economica Dimensién Ambiental

Fundo América
S.A. 0.1663 0.1833 0.0661 1.3187
Agricola Santa
Maria

0.0289 0.0385 0.0168 0.2757
Agro Adeele

0.0513 0.0790 0.0431 0.5775
Agricola Casa
Blanca

0.1300 0.1237 0.0793 1.0091
Agro Ganadera
Camila

0.1554 0.1203 0.1072 1.1053
AQP Milk

0.2515 0.2287 0.2457 2.1492
VIEHCORP

0.0388 0.0626 0.2115 0.9316
SISOYA 0.0248 0.0356 0.0208 0.2662
QUIMM EIRL

0.1150 0.1077 0.0810 0.9139
Vidmart 0.0381 0.0206 0.1285 0.5023
Vector Propio 1.4789 4.8832 2.6873

Si se ordena de mayor a menor los puntajes obtenidos en la evaluacion de

proveedores, se obtiene lo plasmado en la tabla N°40:
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Tabla 40

Prioridad de decision en la seleccion de proveedores

Proveedor Puntaje
AQP Milk 2.149
Fundo América S.A. 1.319
Agro Ganadera Camila 1.105
Agricola Casa Blanca 1.009
VIEHCORP 0.932
QUIMM EIRL 0914
Agro Adeele 0.578
Vidmart 0.502
Agricola Santa Maria 0.276
SISOYA 0.266

Como conclusion final del proceso de evaluacion de proveedores, se tiene que los que
obtienen mayor puntaje cumplen en mayor medida con los criterios de sostenibilidad que
aquellos que obtienen menos puntaje, por tanto, se hacen “elegibles” para ser seleccionados
por Laive S.A.

7.4. Reporte de Sostenibilidad

A partir de la evaluacion realizada a los proveedores, se emite un reporte de

sostenibilidad, que resume los hallazgos encontrados en el proceso de evaluacion individual.

A continuacion, en la tabla N°41 se muestra el reporte modelo.
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Tabla 41

Reporte Sostenible de Evaluacion de Proveedores

Reporte Sostenible de Evaluacién de Proveedores - Laive SA

Periodo de Evaluacion: 2022

Tipo de proveedor: Leche fria / leche caliente
Dimension / Factor Puntaje promedio

Dimension Social 4.11
Innovacién en procesos 0.86
Gestion de la inocuidad 2.57
Impacto en sus stakeholders 0.68
Dimension Economica 4.1
Comportamiento ético 1.15
Respeto a los derechos humanos 1.67
Nivel de formalizacion 1.28
Dimension Ambiental 2.75
Gestion adecuada de residuos y desperdicios 0.96
Uso adecuado de recursos (agua, energia) 0.85
Implementacion de sistemas integrados de gestion 0.94
Puntaje Total Promedio 10.96

Resultados Generales de la Evaluacion Sostenible de Proveedores

Total Proveedores Evaluados: 10
Proveedores Seleccionables 4
Proveedores Criticos 5

Proveedores No Seleccionables

Datos Generales - Relacion con Proveedores

Total leche acopiada (It) 50,000
Financiamiento a proveedores (S/) 450,000
Inversion en capacitacion a proveedores (S/) 130,000

7.5. Beneficios y Limitaciones del Analisis de Proveedores
7.5.1. Beneficios del Andalisis

Los beneficios del analisis son los siguientes:
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e Al tener un modelo complementado con un proceso de analisis matematico
(AHP) se disminuye la influencia de sesgos cualitativos.

e El modelo AHP permite evaluar una cantidad amplia de proveedores cuando se
tienen distintos criterios de analisis, es decir, facilita la toma de decisiones ante
escenarios complejos.

e Seincrementa la exigencia con los proveedores, por tanto, se eleva el estandar de
los mismos.

e Sec incrementan las posibilidades de cumplir con los objetivos sostenibles.

e Sc incrementa la eficiencia operacional de Laive.

e Seintegra a los proveedores a la cadena de suministro sostenible de Laive.

e Se asegura el cumplimiento de expectativas de los stakeholders.

e Laevaluacion permite a Laive tomar planes de accion enfocados para dar soporte
a los proveedores a fin de que mejoren su performance con el tiempo.

7.5.2. Limitaciones del Analisis

Las limitaciones del analisis de proveedores son las siguientes:

e Dada la mayor exigencia, podria haber proveedores que desestimen trabajar con
Laive, prefiriendo trabajar con otros clientes con menor grado de exigencia.

e Parte de la evaluacion es cualitativa, es decir, depende de la opinidon de expertos o
representantes de la empresa. Este sesgo se ve compensando por los consensos
logrados con los representantes del area de Supply Chain.

e Podrian existir proveedores actuales, con historial de trabajo de varios afios con
Laive, que sean calificados como “no seleccionables”, lo que ameritaria un plan

de contingencia de Laive para poder mantener su relacion con ellos.
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e Dado el contexto de dispersion y atomizacion de proveedores de leche cruda, el
nivel de exigencia podria ser muy alto en algunos casos, lo que deberia ser
evaluado durante la aplicacion con todo el universo de proveedores.

7.6. Conclusiones

e La propuesta de seleccion de proveedores ayuda a cumplir los objetivos de
sostenibilidad de la empresa.

e Laimplementacion de esta propuesta podria darse de manera gradual, haciendo
participes de la gestion del cambio a los proveedores.

e Elnivel de exigencia de la aplicacion de esta propuesta debera evaluarse en

funcién a un analisis de todo el universo de proveedores de la empresa.
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Capitulo VI1I: Sostenibilidad de la Propuesta de Solucion

En este capitulo se sustenta la sostenibilidad de la propuesta de solucion y se analiza

la relevancia de esta en los Objetivos de Desarrollo Sostenible, asi como la rentabilidad

social, econdmica y ambiental generada a partir de esta implementacion.

8.1. Aporte a los Objetivos de Desarrollo Sostenible

A continuacion, se presenta en la tabla N°42 el aporte de la propuesta de seleccion de

proveedores en cada uno de los objetivos de desarrollo sostenible que forman parte de la

estrategia de la organizacion:

Tabla 42

Contribucion de la Propuesta con los Objetivos Sostenibles

Objetivo Descripcion del Objetivo Aporte de la Propuesta al Objetivo
A través de un insumo de calidad (leche cruda), con practicas
Objetivo 2 Poner fin al hambre adecuadas_ asi como el uso adecuado de.recursos_y lg _
colaboracion con stakeholders, se contribuye a disminuir el
hambre en la sociedad.
Garantizar una vida sana y . . . .
- . Mayor nivel de exigencia a los proveedores para garantizar
Objetivo 3 promover el bienestar para todosen . .
insumos de calidad y apoyo a todos los stakeholders.
todas las edades
Promover el crecimiento econémico  Colaboracion con todos los stakeholders, promocion del empleo
Objetivo 8 inclusivo y sostenible, el empleo y local, asi como el trato justo y equitativo con todas las personas

Objetivo 10

Objetivo 12

Objetivo 16

Objetivo 17

el trabajo decente para todos

Reducir la desigualdad en y entre
los paises

Garantizar modalidades de consumo
y produccion sostenibles

Promover sociedades justas,
pacificas e inclusivas

Lograr alianzas para alcanzar los
objetivos

que intervienen en el proceso.

Comportamiento ético, trato justo con todos los stakeholders,
promocion del empleo local, fomento de proveedores sostenibles.

Promocién de produccion sostenible a través de una mayor
exigencia a los proveedores, traducida en la evaluacion sostenible
de los mismos.

Colaboracion con todos los stakeholders, promocion del empleo
local, respeto a los derechos humanos, formalizacion de
proveedores.

Trabajo conjunto con proveedores para ayudarlos a crecer y que
estos a su vez contribuyan con los objetivos de desarrollo
sostenible.




Con esto, se evidencia el aporte de la propuesta a la sostenibilidad del planeta.

8.2. Impacto de la Solucién

La propuesta genera un impacto en las tres aristas de la sostenibilidad: econémico,
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ambiental y social, buscando beneficiar no solamente a la empresa, sino a todos los grupos de

interés relacionados al sector. Con ello se busca fortalecer la estrategia organizacional,

logrando un mejor posicionamiento y una relacion ganar-ganar con los proveedores.

8.2.1. Impacto Econémico

Para calcular el impacto econdomico de la implementacion de la propuesta, se realizara

una evaluacion de ingresos y egresos con un horizonte de tiempo a 5 afios. A partir de ello se

calcularan el VAN y TIR, asi como escenarios que permitan evaluar la viabilidad del

proyecto.

Inversion inicial

El detalle de la inversion inicial en recursos humanos y el resumen de la inversion se

encuentran en la tabla N°43 y N°44 respectivamente.

Tabla 43

Inversion Inicial en Recursos Humanos

Actividad Horas — Hombre Presupuesto (S/)

Planificacion 40 4,000.00
Comunicacion de la vision y los objetivos 20 2,000.00
Comunicacion del proceso a grupos de interés 120 12,000.00
Implementacion de formatos, reportes, etc. 80 8,000.00
Capacitacion a colaboradores 40 4,000.00
Capacitacion a proveedores 80 8,000.00
Inicio de implementacion 20 2,000.00
Evaluacion inicial de proveedores 200 20,000.00
Resultados de evaluacion a proveedores 30 3,000.00
Retroalimentacion a proveedores 40 4,000.00
Total (S/) 670 67,000.00



Tabla 44

Resumen de Inversion Inicial

Recursos Humanos (inicio) 1 67,000.00
Implementacion Software 1 50,000.00
Economato 1 1,000.00
Equipos moéviles 7 5,600.00
Computadoras 7 17,500.00

141,100.00

Total Inversion Inicial (S/)

Flujo de Egresos
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Los egresos estdn compuestos por el tiempo invertido por el recurso humano, asi

como los gastos logisticos relacionados al traslado del personal para evaluar a los

proveedores, inspeccionar sus instalaciones y capacitarlos. Adicionalmente se ha considerado

el material que se requieren para las capacitaciones, asi como gastos relacionados a servicios

(agua, luz, internet, teléfono).
Tabla 45

Flujo de Egresos Mensuales

Total/Mes Total/afio
Personal/Mes 100 horas  S/100/hora 10,000 120,000
Gastos logisticos de traslado para inspecciones 5,000 60,000
Material Capacitaciones 1,500 18,000
Servicios (Luz, Agua, Internet) 700 8,400
206,400.00

En la tabla N°45 y N°46 se muestra el calculo de los egresos mensuales, asi como de

los egresos anualizados. Los egresos el primer afio suman S/ 206,400. Dada la inflacion, se

estd considerando un factor de 5% de ajuste (incremento) a partir del afio 2.



Tabla 46

Flujo de Egresos Anuales
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Ano 1 Afo 2 Afio 3 Afo 4 Afio 5
Personal 120,000 126,000 132,300 138,915 145,861
Servicios 8.400 8.820 9.261 9.724 10,210
Gastos
operativos/logisticos 78,000 81,900 85,995 90,295 94,809
Total egresos (S/.) 206,400 216,720 227,556 238.934 250,880

Flujo de Ingresos

Para el célculo de ingresos, se ha considerado el ahorro que se genera a Laive S.A. la

menor cantidad de devoluciones de leche a los proveedores locales. Esta leche no es pagada

al proveedor, pero debe ser reemplazada por un insumo importado (leche en polvo) que

encarece el producto final.

Se estima que Laive S.A. acopia un aproximado de 100 millones de litros de leche

anualmente. Adicionalmente, en base a la informacion proporcionada, se han realizado las

siguientes aproximaciones:

e Lacantidad de leche devuelta u observada a los proveedores es aproximadamente

5% del total acopiado.

e El pago promedio al proveedor por cada litro de leche es S/ 1.02 (esto puede

variar, dependiendo de la clasificacion de la leche de cada proveedor).

e El precio del producto equivalente de importacion, genera que el litro de leche se

eleve a S/ 1.32 aproximadamente.

Para fines del calculo del ahorro, se proyecta una reduccion de 1% en la leche

devuelta (de 5% sin proyecto a 4% con proyecto).

El detalle del calculo se presenta en la tabla N°47:



Tabla 47

Flujo de Ingresos Anuales
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Afo Afo 1 Afo 2 Afio 3 Afo 4 Afio 5
Costo Neto de
Devoluciones Sin 1,500,000 1,545,000 1,591,350 1,639,091 1,688,263
Proyecto
Costo Neto de
Devoluciones Con 1,200,000 1,236,000 1,273,080 1,311,272 1,350,611
Proyecto
Ahorro (8/) 300,000 309,000 318,270 327,818 337,653
Total ingresos (S/.) 300,000 309,000 318,270 327,818 337,653
Total acopiado/afio (It) 100,000,000
Precio leche local (S//1t) 1.02
Precio leche en polvo importada
(S//1t) 1.32
Total acopiado/afio (S/) 102,000,000
Leche en polvo

leche (1t) Leche local (S/) importada (S/) Diferencia
Devoluciones sin
Proyecto 5,000,000 5,100,000 6,600,000.00 1,500,000
Devoluciones con
Proyecto 4,000,000 4,080,000 5,280,000.00 1,200,000

Evaluacién del Proyecto

Finalmente, para calcular la rentabilidad del proyecto y su viabilidad financiera, se ha

hecho una evaluacion del flujo de caja, que se presenta en la tabla N°48.



Tabla 48

Flujo de Caja del Proyecto
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Afno 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Ingresos 300,000 309,000 318,270 327,818 337,653
Egresos 206,400 216,720 227,556 238,934 250,880
Inversion
inicial 141,100
FCE )

141,100 93,600 92,280 90,714 88,884 86,772

Con estos flujos, el VAN del proyecto es S/ 149,942.52 y la TIR de 59%.

Para ver la sensibilidad del proyecto, se han evaluado dos escenarios adicionales. El

primero con un incremento en los egresos y disminucion en los ingresos de 10% (escenario

pesimista); el segundo con una disminucion de los egresos e incremento en los ingresos de

10% (escenario optimista). En ambos casos, el VAN y la TIR muestran el proyecto como

atractivo, tal como se muestra en la tabla N°49.

Tabla 49

Analisis de Escenarios

Variables Pesimista Base
Egresos +10% 0
Ingresos/Ahorro -10% 0
VAN(S/) 54,749 149,943
TIR (%) 31.9% 58.6%

Optimista
-10%
+10%

245,136
83.0%

8.2.2. Impacto Social

Se refiere al impacto relacionado al componente humano, directo e indirecto, que la

empresa genera a través de sus diferentes grupos de interés: trabajadores, proveedores,

clientes y comunidad. El planteamiento tiene relevancia social a través de los siguientes

aspectos:
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Se promueve el trato justo a todas las personas, asi como respeto a los derechos
humanos.

Se promueve el empleo local formal y, por tanto, mejores condiciones para todos
los integrantes de la cadena de valor.

Se incentiva el trabajo articulado y en colaboracion con otros grupos de interés,
para generar una relacion ganar — ganar entre todos.

A través de la innovacion se busca generar operaciones mas eficientes, que a su

vez redunden en el bienestar de todos los que integran la cadena de valor.

8.2.3. Impacto Ambiental

Se refiere al crecimiento econdémico de una organizacion, teniendo en cuenta el

respeto por el ecosistema y la reduccion de la huella ecologica de cara a mantener o mejorar

las condiciones del entorno para generaciones venideras. La forma en que esta propuesta

genera impacto ambiental positivo es:

Gestion de residuos (solidos, liquidos) adecuada, con posibilidades de
reutilizacion o reciclaje de los mismos.

Optimizacion de uso de recursos naturales (agua, aire, energia),

Incentiva el uso de fuentes de energia renovables, asi como la reutilizacion del
agua empleada en sus operaciones.

A través de la sistematizacion de su informacion (Sistema Integrado de Gestion),
los proveedores son capaces de generar estadistica que ayuda a la trazabilidad de
sus procesos, asi como para la implementacion de una politica de mejora

continua.

8.3. Métricas e Indicadores

En la tabla N°50, a fin de evaluar y cuantificar el impacto sostenible de la propuesta,

se presentan algunos indicadores que se utilizaran para tal fin.



Tabla 50

Sostenibilidad Econémica

Meétricas e Indicadores de Sostenibilidad
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#  Indicador Métrica Medio para lograrlo (aporte de la propuesta)

1 Rentabilidad Recuento de gérmenes/It de leche Mejor calidad de leche

2 Rentabilidad Nro de devoluciones/Nro de entregas Menos devoluciones y desperdicios

Rentabilidad # Mejoras implementadas Eficiencia en los procesos
Costo de produccion (S/ /1t o kg de

4 Valor ailadido leche) Innovacion en procesos
Formalidad para acceder al sistema

5 Rentabilidad % Deuda / Capital financiero

Sostenibilidad Social

#  Indicador Meétrica Medio para lograrlo (aporte de la propuesta)

6  Bienestar de las personas Nro de empleos formales / unidad Formalizacién de la empresa
Trato justo, equidad salarial, respeto a los

7 Bienestar de las personas % Satisfaccion de los empleados derechos humanos
Articulacion y colaboracion con la

8 Bienestar de la comunidad Nro de iniciativas sociales comunidad

Sostenibilidad Ambiental

Indicador

Métrica

Medio para lograrlo (aporte de la propuesta)

W= N === O = O F

Eficiencia energética

Eficiencia energética
Eficiencia en uso de recursos
naturales

Eficiencia en uso de recursos
naturales

Sistemas de Gestion

8.4. Conclusiones

Cantidad de energia (kw) /It. de leche
% Uso de energia renovable / Energia
total

% Agua reutilizada / Total agua utilizada
% Residuos reutilizados o reciclados ™/

Total residuos

% de Implementacion de SIG

Optimizacion de uso de energia

Busqueda de fuentes de energia renovables
Reutilizacion de agua de sus operaciones
Gestion adecuada de residuos

Implementacion de procesos, procedimientos,
indicadores

e La propuesta de seleccion sostenible de proveedores contribuye a los objetivos

sostenibles de la Agenda 2030.

e Lapropuesta impacta de manera positiva en los tres pilares de la sostenibilidad:

econdmico, social y ambiental.

e A nivel econdmico, el escenario base muestra una TIR de 59% y un VAN de

149,942.52.

e Esposible medir a través de diversas métricas e indicadores el impacto positivo

de la propuesta en la sostenibilidad.
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Capitulo IX: Plan de Implementacion de la Propuesta de Solucién

En este capitulo se detalla cual es el plan para ejecutar la propuesta de solucion, a la
que se tratard en adelante como un “proyecto”, y en cuyo proceso de implementacion se
considera el alcance, los recursos necesarios, la gestion de riesgos, gestion de la
comunicacion, gestion de interesados, gestion del cambio, costo y cronograma de
implementacion.
9.1. Alcance del Proyecto

El proyecto consiste en implementar un modelo de seleccion sostenible de
proveedores de leche cruda para la empresa Laive S.A. en la ciudad de Arequipa.
9.2. Recursos Necesarios

Dado que se trata de una implementacion en un area existente en la empresa Laive
S.A., los recursos asociados a su implementacion, estan basicamente relacionados al factor
humano y a actividades que este debe realizar. Las funciones/cargos involucradas en el
proceso de implementacion, son:

e  Gerente de Supply Chain

e Gerente Nacional de Acopio

e Subgerente de Compras Locales de Insumos

e Comprador

e Jefe de Campo — Majes

e Asesor de Campo - Majes

9.3. Gestion de Riesgos

Tal como se ha analizado en el capitulo VI, existen 6 grupos de interés relevantes para

la empresa. En la tabla N°51 se muestran los riesgos identificados para cada uno de estos

grupos, asi como las actividades de mitigacion propuestas:
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Tabla 51

Mapeo y Mitigacion de Riesgos

Grupo de Interés

Riesgo

Impacto en la
Implementacion de la
Propuesta (Alto, medio,
bajo)

Accién de Mitigacion de
Riesgo

Estado (Gobierno
nacional, regional,
local)

Comunidad (Poblacion
de nuestras areas de
influencia)

Colaboradores
(Trabajadores de Laive)

Clientes (empresas y
personas)

Proveedores
(ganaderos,
distribuidores,
transportistas, otros
proveedores)

Sociedad

Normativa que vaya en
contra del espiritu de la
propuesta

Rechazo a la
formalizacion e
iniciativas de
colaboracion

Resistencia a adoptar
una nueva forma de
evaluar a proveedores

Poca o nula valoracion
del nuevo proceso de
seleccion y sus
beneficios

Resistencia a adoptas
nuevas practicas para
ser seleccionables

Rechazo a la empresa
privada y sus
iniciativas

Medio

Medio

Alto

Bajo

Alto

Medio

Gestion privada de la
implementacion, sin
intervencion del gobierno

Proceso de comunicacion
adecuado de la iniciativa,
enfatizando en los beneficios
para la comunidad

Proceso de capacitacion
interna y gestion del cambio

Proceso de comunicacion
externa y tangibilizacion de la
iniciativa en el producto final

Proceso de comunicacion y
énfasis en los beneficios de la
propuesta para los
proveedores

Enfasis en iniciativas
articuladas con todos los
agentes de la cadena de valor
que conlleven el win-win

9.4. Gestion del Cambio

Dado que se plantea un cambio de enfoque en la seleccion y evaluacion de

proveedores, que implica dejar de realizar practicas que se han tenido desde hace muchos

afios atras, es necesario contemplar un proceso de gestion del cambio, aplicable

principalmente a los grupos de interés directamente afectados: colaboradores de Laive (area

de Supply Chain) y proveedores de leche cruda.

El modelo que se utilizard para este proceso, serd el de los 8 pasos de Kotter, que ha

sido ampliamente utilizado en diversas latitudes y sectores empresariales. Este proceso se
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caracteriza por ser iterativo y de mejora continua, tomando en cuenta el comportamiento de

los individuos en una organizacion. A continuacion, en la tabla N°52 se detalla el proceso de

liderazgo de gestion del cambio propuesto:

Tabla 52

Proceso de Gestion del Cambio

# Paso

Accion relacionada

1  Crear sentido de urgencia

2 Formar una coalicion poderosa

3 Crear una vision que respalde el cambio

4  Comunicar la vision

5  Eliminar obstaculos

6  Lograr victorias en el corto plazo

7  Seguir adelante con el cambio

8 Anclar los cambios a la cultura corporativa

Comunicar la necesidad del cambio para lograr mayor beneficio
econdmico, ademas de garantizar la sostenibilidad de las operaciones
tanto de empresa como de proveedores.

Identificar personas/lideres, dentro y fuera de la empresa, que tengan la
capacidad de apoyar en el proceso de implementacion. Las personas
elegidas deben tener representatividad e influencia sobre los grupos de
interés.

Generar una nueva vision de sostenibilidad, que no solo implique al area
de supply chain, sino a toda la organizacion

Comunicar a través de distintos medios y de manera recurrente, la
importancia y beneficios de la nueva vision para todos los grupos de
interés. Visualizar de manera tangible el futuro de la empresa y los
proveedores con esta nueva vision.

Identificar posibles obstaculos (personas, barreras burocraticas, procesos,
etc.) y generar acciones para eliminarlos o mitigar el impacto en el
proceso de implementacion.

A través de la medicion de los avances, se debe comunicar los logros
obtenidos periddicamente a los grupos de interés, para generar mayor
motivacién y compromiso

Implementar revisiones de logros y oportunidades de mejora, para que a
partir de nuevos aprendizajes, el proceso de cambio continue.

El cambio debera ser parte de la cultura de la empresa, por ello se
deberan implementar mecanismos que aseguren esto como parte de la
mejora continua de la organizacion.




9.5. Gestion de la Comunicacion
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La comunicacion es un tema relevante en el proceso de implementacion del proyecto.

En esa linea, se ha identificado la necesidad de informacion / mensaje principal de cada grupo

de interés, asi como la frecuencia, el tipo de comunicacion y el mecanismo de difusion del

mensaje, tal como se muestra en la tabla N°53:

Tabla 53

Gestion de la Comunicacion

Mecanismo de

; difusion y
Mensaje . . .,
Grupo de . . . L Tipo de retroalimentacion
. Principal/Necesidad ~ Frecuencia Objetivo .
Interés . Comunicacion para asegurar
de Informacidén Rty
entendimiento del
mensaje
Alinear
Beneficios de la expectativas e
Estado o .
(Gobierno sostenibilidad integrar al estado
nacional (competitividad, Mensual en la iniciativa Formal Reuniones, foros.
. ’ productividad, privada, como
regional, local) .
eficiencia). agente de
respaldo
Comunidad . Involucrar a la
- Beneficios de la - o
(Poblacion de L poblacion en la Capacitaciones,
, sostenibilidad parala  Mensual . Formal .
nuestras areas . estrategia boletines.
. . comunidad :
de influencia) sostenible
Comprometer y
Importancia de ser cambiar el
Colaboradores ~ una empresa mindset del Capacitaciones,
. . Formal / .
(Trabajadores sostenible y contar Permanente  colaborador, boletines
. . Informal .
de Laive) con proveedores hacia una electronicos
alineados a ello. estrategia
sostenible
Informar a los
. Beneficios de las clientes sobre el
Clientes . . . .
acciones sostenibles cambio de Boletines,
(empresas y Mensual . Formal .
ersonas) para el futuro del enfoque hacia la comunicados
P planeta sostenibilidad de
la empresa
Proveedores Involucrar a los
(ganaderos, Importancia de la proveedores en la L
. . . : - Capacitaciones,
distribuidores, estrategia sostenible implementacion Formal / . .
K Permanente reuniones, visitas
transportistas, para lograr mayor de la propuesta Informal
.2 - de campo
otros rentabilidad de seleccion
proveedores) sostenible
Beneficios de las Involucrar a la
Sociedad acciones sostenibles Mensual sociedaq enla Formal Boletiqes,
para el futuro del estrategia comunicados
planeta sostenible
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Como se ha mencionado anteriormente, se considera que el proceso de comunicacion

con los grupos de interés sea permanente.
9.6. Cronograma de Implementacion

Si bien es cierto el objetivo es instaurar como parte de la cultura corporativa una
nueva forma de evaluar proveedores de manera sostenible, la implementacion del proyecto se
dara en tres etapas, con una duracion total de 44 semanas.

Etapa de Preparacion

Esta etapa servira de preparacion a nivel interno (organizacion) y de los grupos de
interés. La primera parte sera de planificacion, que serd precedida por un proceso de
comunicacion de la vision y los objetivos a todos los interesados. Esta fase es fundamental
para el correcto entendimiento de lo que se busca a través de este proyecto y el compromiso
que se requiere de todas las partes. Junto con la parte estratégica, se implementaran reportes,
formatos, entre otros que se requieran para la aplicacion operativa, ademas de un proceso de
capacitacion para interiorizar la puesta en marcha. Esta etapa tiene una duracion de 16
semanas, tal como se muestra en la tabla N°54:
Tabla 54

Etapa de Preparacion

S S1 S1 S1I S1 SI S1 SlI

Etapa de Preparacion 9 0 1 2 3 4 5 6

Planificacion

Comunicacion de la vision y los
objetivos

Comunicacion del proceso a
grupos de interés

Implementacion de formatos,
reportes, etc.

Capacitacion a colaboradores

Capacitacion a proveedores
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Evaluacion Piloto

En esta etapa se realiza una prueba con una parte de los proveedores (aprox. 10%)
elegidos de manera aleatoria. Esto con la finalidad de medir aspectos como la facilidad de
implementacion y de entendimiento, asi como la aplicabilidad de la herramienta a la realidad
de los proveedores. Una vez implementado el piloto, se evaluan los resultados, se brinda
retroalimentacion a los proveedores y se realizan los ajustes correspondientes al proceso antes
de la implementacion con el 100% de proveedores. Esta etapa tiene una duracion de 14
semanas, tal como se muestra en la tabla N°55:
Tabla 55

Evaluacion Piloto

Evaluacion Piloto St St St S22 S2 82 S22 S22 S2 S2 S2 S22 S2 S3
7 8 9 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 0

Inicio de implementacion
Piloto

Evaluacion inicial de
proveedores

Visita a proveedores

Resultados de evaluacion a
proveedores

Retroalimentacion a
proveedores

Ajustes de mecanismos de
evaluacion

Implementacion Final

Esta etapa se ejecuta una vez que se han realizado los ajustes necesarios al proceso de
implementacion y la herramienta. En ella se incluyen a todos los proveedores, visitandolos e
inspeccionando las condiciones en funcion a los aspectos evaluados en el modelo. Una vez
realizado el levantamiento de informacion, se analiza y se obtienen los resultados, para
finalmente brindar retroalimentacion a cada proveedor. Este proceso se realiza de manera

continua en el tiempo, buscando la mejora tanto del mismo proceso como de los proveedores,
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elevando el nivel de exigencia hacia estos ultimos, con el fin de que se acerquen hacia un
modelo sostenible. Esta etapa tiene una duracion de 14 semanas. Tal como se muestra en la
tabla N°56:

Tabla 56

Implementacion Final

S3 S3 S3 S3 S3 S3 S3 S3 S3 S4 S4 S4 S4 0S4

Implementacion Final 1 5 3 4 5 6 7 3 9 0 1 5 3 4

Evaluacion de proveedores

Visitas a proveedores (100%)

Resultados de evaluacion a
proveedores

Seleccion de proveedores

Retroalimentacion a
proveedores

Asimismo, como se ha enfatizado en el proceso de la gestién del cambio, la
comunicacion (de ida y vuelta) serd una caracteristica esencial del proceso de
implementacion de este proyecto.

9.7. Conclusiones

e Parauna adecuada implementacion del proyecto, se plantea incorporar al proceso
la gestion del cambio y de las comunicaciones.

e El proyecto requiere 44 semanas para ser implementado, en un proceso que
comprende tres etapas: etapa de preparacion, evaluacion piloto e implementacion
final.

e Existen riesgos asociados a los diferentes grupos de interés de la empresa, sin
embargo, con una adecuada mitigacion, se espera que estos no tengan mayor

relevancia en el proceso de implementacion del proyecto.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

10.1. Conclusiones

Las conclusiones relevantes del presente proyecto estan relacionadas a los objetivos

planteados en la definicion del problema y se describen a continuacion.

El sistema agroalimentario mundial presenta problemas como la liberacion del
sector, el paradigma de produccion de alimentos sin limite, la no vinculacion a
politicas sanitarias, la falta de consideracion del impacto ambiental, entre otros.
La industria de la leche en el Peru, no es ajena a estos problemas, por tanto, sus
agentes no necesariamente contribuyen a los objetivos sostenibles, sobre todo
aquellos mas cercanos al eslabon de produccion en la cadena de suministro.

La industria de la leche tiene dos tipos de clientes. Por un lado, las grandes
empresas (Gloria, Laive, Nestl¢), que absorben 50% de la produccion nacional, y
por otro lado los productores artesanales, que son en su mayoria informales y
representan el 40% de las compras de leche. Una de las mayores problematicas es
la caracterizacion de los productores de leche. El 86% de unidades productivas en
Perti son pequenas (menos de 10 cabezas), mientras que el 13.5% son medianas
(entre 11 y 50 cabezas). La atomizacion y dispersion de la produccion generar
problemas en el poder de negociacion de los productores, asi como en su
capacidad para mejorar su productividad y competitividad.

A lo largo de los afios, Laive S.A. ha realizado inversiones en su cadena de
suministro, principalmente en las areas de produccion, almacenamiento y gestion
de la distribucion. Sin embargo, no la empresa no tiene definidas politicas o
estrategias sostenibles. Con la informacion recogida en el proceso de
investigacion, y utilizando la matriz propuesta por el Dr. Hau L. Lee, en la que

interrelaciona la incertidumbre de la demanda y la incertidumbre de
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abastecimiento, se concluye que se trata de una cadena de suministro eficiente,
con énfasis en la reduccion de costos y eliminacion de procesos que no agregan
valor.

En Laive S.A., el transporte de la materia prima y del producto terminado es
tercerizado y se realiza de manera programada, por lo que no representa mayor
problema en la cadena de suministro. El eslabon més débil de la cadena de
suministro lo representan los proveedores de leche fresca cruda, insumo principal
del negocio. Esta condicion esta dada por las caracteristicas del mismo, que
genera escasa capacidad de negociacion, escaso nivel de automatizacién y como
consecuencia de productividad, problemas en la calidad de la leche, precio
percibido como bajo, lo que no permite un crecimiento del ganadero.

A partir del FODA realizado se plantea una politica de sostenibilidad para Laive
S.A., que guie su accionar hacia una cadena de suministro sostenible. Esta busca
aportar principalmente a siete objetivos sostenibles: a) poner fin al hambre, b)
garantizar una vida sana y promover el bienestar para todos en todas las edades,
c¢) promover el crecimiento econdmico inclusivo y sostenible, el empleo y el
trabajo decente para todos, d) reducir la desigualdad en y entre los paises, )
garantizar modalidades de consumo y produccion sostenibles, f) promover
sociedades justas, pacificas e inclusivas y g) lograr alianzas para alcanzar los
objetivos.

Con esta politica como marco de actuacion y utilizando el Ciclo de Calidad de E.
Deming (Planear, Hacer, Verificar, Actuar), se busco profundizar en las causas de
la problematica de sostenibilidad en los proveedores, a fin de plantear una
solucion. Las causas priorizadas son: a) proveedores no cuentan con politica ni

practicas sostenibles, b) poco o ningtn interés en el cuidado del medio ambiente,
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¢) vision de corto plazo, d) bajo conocimiento en técnicas de ordefio y
mejoramiento de calidad, ) uso de recursos naturales sin control y f) falta de
trazabilidad del producto.

Ante ello, se ha propuesto un método de evaluacion y seleccion de proveedores
que incorpora un modelo matematico de analisis. El método incorpora criterios
sostenibles elegidos a través de un analisis de materialidad, y tiene dos fases: la
primera cualitativa y la segunda cuantitativa. La primera fase del modelo consiste
en evaluar a los proveedores en base a criterios de sostenibilidad econdmicos,
sociales y medio ambientales. Para ello se deben realizar visitas a fin de recoger y
validar informacion. Esta informacion es luego ingresada a un modelo
matematico basado en el proceso AHP de comparacion de proveedores utilizando
jerarquias, que mejora la eficiencia de la toma de decisiones en la seleccion de
proveedores, sobre todo cuando se tiene gran cantidad de informacion. Lo que se
busca a través de este modelo, ademas de mejorar el proceso de seleccion, es
elevar la exigencia con los proveedores para alinearlos a los objetivos sostenibles.
El testeo se realizé con 10 proveedores de leche cruda elegidos al azar. Esta fase
evidencio los siguientes beneficios: (a) al tener un modelo complementado con un
proceso de analisis matematico (AHP) se disminuye la influencia de sesgos
cualitativos, (b) se incrementa la exigencia con los proveedores, por tanto, se
eleva el estdndar de los mismos, (c) se incrementan las posibilidades de cumplir
con los objetivos sostenibles, asegurando las expectativas de los stakeholders y
(d) la evaluacion permite a Laive tomar planes de accion enfocados para dar

soporte a los proveedores a fin de que mejoren su performance con el tiempo.
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Por otro lado, se evidenciaron las siguientes limitaciones: a) dada la mayor exigencia,

podria haber proveedores que desestimen trabajar con Laive, prefiriendo trabajar con otros

clientes con menor grado de exigencia, b) podrian existir proveedores actuales, con historial

de trabajo de varios afios con Laive, que sean calificados como “no seleccionables”, lo que

ameritaria un plan de contingencia de Laive para poder mantener su relacion con ellos y ¢)

dado el contexto de dispersion y atomizacion de proveedores de leche cruda, el nivel de

exigencia podria ser muy alto en algunos casos, lo que deberia ser evaluado durante la

aplicacion con todo el universo de proveedores.

10.2. Recomendaciones

Por otro lado, las principales recomendaciones del grupo promotor son:

Afinar el modelo en tanto dure el proceso de implementacion, para acercar este a
la realidad de los proveedores, teniendo en cuenta que el modelo que se plantea
en el documento se ha basado en una prueba piloto a 10 proveedores ubicados en
la region sur del pais (Arequipa) y que la realidad de los proveedores puede ser
distinta seguin sus caracteristicas y ubicacion geografica.

Realizar sondeos previos a la implementacion, para asegurar alineamiento entre
los proveedores, considerando que estos se encuentran dispersos por distintas
zonas geograficas y que sus tamanos de operacion también difieren. A esto, se
suma la cultura de los proveedores, que no necesariamente estd orientada a la
mejora continua y a la sostenibilidad del negocio.

Calibrar el nivel de exigencia que se tendra con los proveedores, a fin de evitar la
fuga de estos hacia la competencia y de asegurar la relacion win — win con la
empresa. Esto pasa por entender las necesidades reales de los proveedores, y que

estos a su vez, interioricen la necesidad de hacer que la cadena de suministro sea
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sostenible para el crecimiento y desarrollo de todos los stakeholders involucrados
en el sector.

Evaluar alternativas tecnologicas (software) para elegir la que mas se adapte a la
propuesta, considerando que se debe incorporar el modelo matematico para
facilitar la toma de decisiones en base a la informacion de todos los proveedores.
El elegir un software adecuado ayudara a implementar el modelo de manera
eficiente y segura, asi como a facilitar su aplicacion y uso entre los colaboradores
de Laive S.A. Esta tecnologia debe ir acompafiada de soporte y capacitacion de la
empresa proveedora, de tal manera que se evidencie su aplicabilidad en el

contexto del sector.
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Apéndices

Apeéndice A: Entrevistas a Colaboradores de Laive

Yaquelin Guevara (Asistente del &rea de Supply) 08/02

Dannia Valenzuela (Asistente de Supply Campo) 08/02

Area de seleccionar a los ganaderos para comprar la leche. Dos tipos de proveedores:
leche caliente (recién salida de la vaca) y leche fria (sale de la vaca y entra a tanques de
enfriamiento y envias.

Leche caliente menos volumen. Se evalua el proveedor, establo, donde esta ubicado,
muestreo a la leche, area de calidad y ellos dan la aptitud. Los principales problemas son de
calidad higiénica. El muestro se hace 1 vez por semana, ademas al ingresar a planta. El nivel
de limpieza al momento del ordefio, no tienen salas de ordefio, lo hacen manual y por tanto.
Leche caliente aprox. es 30% y 70% leche fria. 219 ganaderos en todo Laive...la mayor
cantidad es AQP, pero un % muy pequeiio en Huacho.

De lecha caliente son aprox. 20 en Arequipa. En este caso se les hace otro tipo de
pruebas, higiene. A todos los proveedores se les pide libre de tuberculosis y brusella.

Leche caliente se recepciona en porongos por rutas en camiones. Leche fria, en
cisternas. El acopio se realiza todos los dias, leche caliente 2 veces al dia y fria una vez al dia.

El area de campo se encarga de dar charlas, capacitaciones, estar hablando con el
ganadero. No tienen un registro de la evolucion de los registra, la recibe planta y pasa control
de calidad.

Plan de capacitacion: Cada quincena se hace un reporte de caracteristicas fisico
quimicas e higiénicas, en funcion a ello se hace visitas periddicas.

Laive les vende a través de Alicorp afrecho, van con un vale y este se lo descuentan

luego de su factura. También les dan financiamiento a una tasa minima.



142

Precio depende de la calidad de la leche y volumen. Ing César. Jefe de Campo, ellos
tienen sus parametros, calificaciones. Laive hace su muestro y ahi ellos detectan segun la
cantidad de agua. Se paga por quincena.

La cantidad de proveedores esta relacionada con la produccion de Laive: quesos,
leche. No hay ningun contrato con ningin con ganadero. Hay trato directo con el ganadero.
Visitas de campo, fidelizacion.

La competencia no esta tan cerca al ganadero como Laive. Yaquelim trabaja con
Raquel Medina, basicamente ganaderos. Muchos proveedores se trabajan directamente desde
Lima, desde alla mandan (los mas caros).

Requerimiento de produccion Lima solicita los volimenes de compra...se programan,
realizan un proyectado, solicitan a campo. La planificacion al parecer es quincenal.

Jean Paul Lopez Medina (Asesor de Campo) 10/02

Se deben cumplir pardmetros. Se toma muestra especial. Del conjunto de vacas
homogenizada se remite a laboratorio para que den su aptitud. Se genera un cédigo.
Proveedores de leche fria, la empresa les brinda la infraestructura. Leche caliente...porongos.

Todos estan incluidos en programa de capacitaciones durante todo el afio. 2
capacitaciones al afio a los de establos. A Proveedores directamente con ellos. Los mismos
duefios ahora extraen la leche. Programacion anual de capacitaciones...personalizada.

Se les da obsequios, polo, gorro, mochila, degustacion de alglin refresco. Se
diferencian en el compromiso y seguimiento de los ganaderos. Por ¢j. devoluciones de leche
porque no cumple los pardmetros. Se comunican con los ganaderos para que solucionen
inmediatamente el problema y no sigan perdiendo dinero.

Se tienen centros de acopio en Colca y Cosos...se trabaja de la misma forma. Se visita
a la mayoria de ganaderos. El muestreo se hace segiin cronograma. El Plan es general, porque

la problematica es similar: calidad de leche, mastitis, solidos totales por que varian y ordefios.
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A los mas grandes microbiologia. 4 a 6 capacitaciones al mes (frio), en porongos zonas
completas (1/mes). Esto ademas de las visitas de seguimiento por devoluciones o a solicitud
de ganaderos.

Rosmery Condor (Jefa de Aseguramiento de Calidad) 10/02

Antes de que un proveedor nuevo entre se hace el muestreo, para que tenga las
caracteristicas fisico quimicas de leche adecuada. Luego tienen un programa de muestreo. El
problema mas frecuente es resistencia al alcohol (estabilidad al alcohol), seguido de uso de
antibidticos (inadecuado).

Los estandares de calidad estan relacionados a la norma (no son especificos de Laive).
Variable dia a dia hay un % de devoluciones. De 80 porongos, es variable la devolucion (1,2,
10). Hay quincenas en que no hay ninguna incidencia.

Problemas se deben a: descuidos en el mismo establo del ganadero, la maquina de
ordefio, se olvidaron de lavar...limpieza e higiene en el ordefio. Muy poco por otros motivos
(alimentacion por ej.). Ahora es la alimentacion del ganado es natural y con
procesados....forraje o alfalfa. La mayoria de establos tienen vacas Holstein...en la zona
llegan a menos de 12 (% de s6lidos). Se ha dado sugerencia de criar las vacas Jersey, tiene
menos solidos, pero tienen mas contenido de grasa.

El precio esta en funcion a las caracteristicas de la leche. Siempre hay reclamos sobre
medicion de caracteristicas y analisis. El ganadero puede tomar una muestra por su lado, para
que confien. No hay desconfianza entre ganaderos y Laive por ese tema.

Puede recibir un buen insumo bien, pero luego en el proceso puede perder calidad, si
no hay lavado de tanques, mantenimiento de equipos, no cerraron bien las llaves, quedaron
restos de dcido...es muy raro que eso suceda.

En calidad de producto final, los principales problemas son contaminacion del

producto (no cumple con parametros). % de productos no conformes 5% - 10% o 2%. Eso se
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da porque en el evaporador no se ajustaron las piezas, mal lavado en linea, mal lavado de
cisternas. El problema de todo esto...se tiene un plan de cambio de empaques, pero a veces
entre un turno y otro no se relevaron, no coordinaron, material inadecuado. A veces son
temas de personal. Aca no empaquetan...en Arequipa o Lima sufre tratamiento término y se
empaca.

Entrevista con Jefe de Campo (César Flores) y Jefe de Supply Arequipa (Raquel
Medina)

Jefe de Campo se refiere al trabajo con los proveedores de leche (ganaderos)

Jefe de Supply es la persona que ve la parte logistica en Arequipa

1. (Cuales son los principales problemas/cuellos de botella que ustedes ven en la

cadena de suministro de Laive?

El principal problema es la suba de precios y la escasez de productos. Hay varios
insumos que utilizamos que son de importacion entonces ha habido retrasos en los tiempos de
atencion de las importaciones y el costo de la importacion se nos han incrementado.

2. (Cuales son los principales reclamos/quejas de sus proveedores?

La queja que puede presentar algunas veces el proveedor es algun tipo de reclamo en
el retraso de pago.

3. (Cudles son los principales reclamos/quejas de los usuarios internos (planta,
produccion, etc.) relacionadas a la cadena de abastecimiento?

La falta de alglin insumo. En la planta de Arequipa es una queseria y a veces les
cambian la programacion entonces hacen rotar y consumen mas los insumos de acuerdo a la
planificacion que tenian y se puede romper ahi la cadena. Otro reclamo interno seria; cuando
un producto ya viene con fallo entonces tenemos que hacer el reclamo y a veces solo tenemos

un lote de eso.



145

4. ;Cuales son los principales problemas que afronta el area (los colaboradores) de
Supply (Logistica) en el ejercicio de su funcion? (Pueden ser temas relacionados a procesos,
tiempos, respuestas, etc.)

A veces por ejemplo los usuarios solicitan una compra y nosotros necesitamos tener
como minimo 3 cotizaciones y a veces los proveedores no cotizan de inmediato y en ese
lapso de tiempo el usuario ya tiene un tiempo de utilizar el insumo/suministro que esta
solicitando. El tiempo es nuestro principal problema, la informacion que nos pueda brindar el
proveedor en la cotizacion a tiempo y la entrega posterior del material.

5. Ademas de la leche... ;Cuales son los productos/insumos criticos?

Los cultivos que vienen refrigerados y esos tienen laptime de 45 dias por importacion
minimo. Los insumos que a veces no tienen autorizacion de digesa y tenemos que buscar un
comparativo.

6. (Consideran que sus procesos en la cadena de suministro son eficientes? ;Qué
cambiarian o mejorarian (de ser el caso)?

La exigencia de las 3 cotizaciones para poder procesar la compra.

7. (En qué parte del proceso (cadena de suministro) consideran que se generan los
mayores desperdicios (tiempo, dinero, recursos, etc.)?

En el tiempo que se demora en la cotizacion del proveedor. También en la fecha
pactada de entrega ahi es la pérdida de tiempo al hacer el seguimiento.

8. (Como contribuye la cadena de suministro de Laive con la sostenibilidad de sus
stakeholders (sociedad, proveedores, clientes, trabajadores, etc.) ;Qué actividades realizan
actualmente de manera especifica?

Era el tema de capacitaciones de calidad, buenas practicas de ordefio y manejo

sanitario de la misma leche.
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9. Desde su punto de vista ;Qué otras acciones se podrian realizar para contribuir a la
sostenibilidad de los stakeholders?

Manejar mejor los recojos, que sean mas puntuales porque a veces hay una demora y
eso trae problemas a los proveedores al momento de que no tienen donde colocar la leche
porque no se les recogid a tiempo.

10. ;Se tiene una cultura interna de responsabilidad social y/o sostenibilidad? ;Existe
algun plan al respecto? Explique

La responsabilidad social en Lima tenemos los envases de tetrapack que hay un
convenio con ellos para el tema de reciclaje. En Arequipa no hay mucho desperdicio.

11. ;Cuentan con algun reporte de sostenibilidad (interno o publico)?

Eso lo maneja el 4rea de ambiental en Lima. Tenemos la adecuacion ambiental por
cada planta, lo que es control de manejo de combustibles, recojo de residuos solidos y
peligrosos y hacemos un reporte anual a la OEFA.

12. ; Tienen conocimiento si es que alguno de sus proveedores cuenta con un plan de
responsabilidad o responsabilidad social?

Petroperti y Limagas si cuentan con un plan. No tenemos conocimiento si el resto de
proveedores tienen el reporte, sin embargo, contamos con proveedores que tienen
certificaciones iso, certificaciones ambientales e internacionales, en algunos casos tienen la

22000.
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Apéndice B: Procedimiento de Seleccion y Evaluacion de Proveedores
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Apéndice C: Politica de Sistema Integrado de Gestion de Laive SA



