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Resumen Ejecutivo

Distribuidora Patita Pucallpa S.A.C., es una empresa clave en la distribucion y
comercializacion de productos esenciales en la regién Ucayali, con un fuerte enfoque en
alimentos, bebidas, articulos de limpieza e higiene personal. Fundada en 2010, la compafiia
ha mostrado un crecimiento sostenido, especialmente desde el 2018 con una exclusividad
para la distribucion de productos de la marca Gloria, logrando un notable incremento en sus
ventas. La empresa se divide principalmente en dos segmentos de clientes: mayorista y
minorista, representando el 21% y 79% de sus clientes respectivamente. EI modelo de
negocio de Distribuidora Patita Pucallpa S.A.C., se basa en una s6lida propuesta de valor,
respaldada por la representacion de 21 marcas reconocidas a nivel nacional. Emplean
ejecutivos de venta para ofrecer facilidades de crédito, promociones y un seguimiento
comercial cercano a sus clientes. Ademas, se destacan por su eficiente gestion logistica, con
entregas en un plazo maximo de 24 horas y opciones de canje por defectos de fabrica. En el

contexto econdémico actual, Distribuidora Patita Pucallpa S.A.C., se enfrenta a desafios y

oportunidades en un entorno marcado por el crecimiento de los centros comerciales y el auge

de las tiendas por conveniencia en el mercado peruano. El crecimiento constante de la
empresa en medio de estos desafios subraya su resiliencia y capacidad para adaptarse a las
dindmicas del mercado. La vision estratégica de la empresa se refleja en su modelo de
negocio, que busca no solo la rentabilidad, sino también la satisfaccion y fidelidad de sus
clientes. Con un enfoque en la adaptacion a las necesidades cambiantes del consumidor y un
eficiente sistema de distribucion, Distribuidora Patita Pucallpa S.A.C., esta posicionada para
enfrentar los desafios y aprovechar las oportunidades en un entorno econémico en constante

evolucion.
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Capitulo I: Situacion General de la Empresa
El presente capitulo detalla el estado actual de la empresa Distribuidora Patita
Pucallpa S.A.C., en adelante Distribuidora Patita. Una breve presentacion de su historia,
mision y vision. Para el analisis interno, se utilizo el lienzo del Business Model Canvas para
describir las fortalezas y debilidades de la empresa. Para el analisis externo, se utilizé las

fuerzas influyentes externas para detallar las oportunidades y amenazas de la empresa.

1.1 Presentacion de la Empresa

Distribuidora Patita, es una empresa que se dedica a la distribucién y
comercializacion de productos de primera necesidad entre los que se encuentran alimentos,
bebidas, articulos de limpieza e higiene personal. Se encuentra ubicada en la ciudad de
Pucallpa, siendo la distribuidora mas importante y grande de la region Ucayali y

comprometida con el desarrollo de la selva peruana.

1.1.1 Historia de la Empresa

En el afio 2010, la empresa Distribuidora Patita, es adquirida por la Sra. Nancy
Garcia, quien asume el liderazgo de la empresa, en conjunto con sus socios Herless Diaz y
Betsy Rojas. En el afio 2012 se adquiere un terreno para la construccion de un nuevo almacén
culminando en el afio 2015, a fines de ese afio las ventas alcanzaron los 15 millones de soles,
gracias a la integracion del Proveedor Molitalia S.A.A. En el afio 2018, la empresa Gloria
S.A A ofrece a la Distribuidora Patita la exclusividad para la distribucién de sus productos en
la region Ucayali, con ello las ventas se incrementaron mensualmente en un 100%, por lo que
la empresa adquirio un tercer almacén exclusivo para los productos de la marca Gloria.

Para una mejor comprension de la historia cronoldgica de la empresa, se realizo una

linea de tiempo (ver Figura 1).



Figura 1

Linea de Tiempo de la Distribuidora Patita

1.1.2 Misién

Garantizar el suministro oportuno de bienes de consumo masivo con alta calidad de
atencion, de forma confiable y segura para los negocios y las familias de la Amazonia
peruana, contribuyendo al desarrollo de la comunidad (Patita, 2022a).
1.1.3Vision

Ser la institucion lider y confiable en distribucion de bienes de consumo masivo de
marcas importantes y productos de primera necesidad con atencion de calidad para los
clientes y familias de la region Amazonica del Per( (Patita, 2022a).
1.2 Andlisis interno: Modelo de negocio

En primer lugar, Murray & Scuotto (2015) presentan al modelo de negocio como una
guia para descubrir como identificar las necesidades del cliente para encontrar oportunidades
que generen ingresos, creando valor a corto y largo plazo. En segundo lugar, Osterwalder
(2020) indica que un buen disefio del modelo de negocio le permite a la empresa ir mas alla
que solo innovar en mejores productos, servicios y bajos precios, de tal manera que pueda

mejorar continuamente su modelo de negocio segun lo que va aprendiendo del mercado. Para



el caso de Distribuidora Patita, explicaremos su modelo de negocio de forma general y luego

detallaremos cada uno de sus componentes. Finalmente, realizaremos un analisis interno de la

empresa utilizando los detalles de cada componente del modelo de negocio de Distribuidora

Patita para que nos permita encontrar sus fortalezas y debilidades.

1.2.1 Business Model Canvas

Distribuidora Patita posee un modelo de negocio que le permite consolidar la

deseabilidad del cliente, asegurar la factibilidad de sus operaciones y mejorar la viabilidad de

su rentabilidad. Por otro lado, la deseabilidad se compone por la propuesta de valor, los

segmentos de clientes, los canales de distribucion y la relacion con los clientes; la

factibilidad, por los recursos clave, las actividades clave y los socios clave; y la viabilidad,

por la estructura de costos y las fuentes de ingresos, ver Figura 2. Finalmente, analizar cada

una de las partes del modelo de negocio nos permite evaluar la condicion actual y proponer

iniciativas de mejora para adaptar el modelo de negocio a los cambios del entorno.

Figura 2

Modelo de Negocio de Distribuidora Patita
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1.2.2 Deseabilidad del modelo de negocio

Segmento de clientes. Distribuidora Patita trabaja con dos segmentos de clientes
principalmente, los cuales son el mayorista y el minorista (cobertura) y representan un 21%y
79% del total de clientes respectivamente. De acuerdo con la informacion financiera de
Distribuidora Patita para el afio 2022, el segmento mayorista alcanzé un nivel de ventas de 72
millones de soles para un total de 1695 clientes aproximadamente; para el segmento
minorista, fue de 30 millones de soles para un total de 6435 clientes aproximadamente (ver
Apéndice A). Las marcas de los proveedores que mas clientes atendieron en el 2022 fueron
Gloria, Alicorp y Kimberly Clark. Se desarrollaron un mapa de empatia y un buyer persona
para cada segmento, en donde el mayorista realiza una compra anual de 600 mil soles y se
abastece una o dos veces por semana; mientras que el minorista, realiza una compra anual de
120 mil soles y se abastece cada 15 a 20 dias.

Propuesta valor. La propuesta de valor de Distribuidora Patita inicia con la
representacion de sus productos con 21 marcas reconocidas a nivel nacional. Por otro lado,
pone en venta estos productos a través de sus ejecutivos de venta, en adelante los “EdV”,
brindando facilidades de crédito, promociones de combos a sus clientes y seguimiento
comercial con visitas presenciales. Finalmente, gestiona la distribucion de los productos con
un tiempo de entrega maximo de 24 horas, posibilidad de canje por defectos de fabrica y con
seguros de robo de mercaderia.

Relacion con clientes. La relacion comercial que busca Distribuidora Patita se enfoca
en la continua captacion de nuevos clientes y en la fidelizacion frente a la competencia. Para
ello, se basa en cuatro formas de consolidar sus relaciones con sus clientes: La primera,
mediante una atencién personalizada que realizan los EdV, quienes negocian los mixes de
productos del portafolio y gestionan el abastecimiento; la segunda, mediante el trade

marketing impulsado por los proveedores de la Distribuidora Patita y los EdV a fin de



incrementar el nivel de ventas y de la rotacion de la mercaderia de sus clientes; la tercera,
mediante la geolocalizacion (ver Apéndice B). La cual permite distribuir a los EdV en toda la
ciudad, el rio y en otras regiones como Huanuco y Loreto; y la cuarta, mediante facilidades
de pago previa evaluacion crediticia y del récord del cliente. De esta manera, el portafolio de
clientes crecio en 11.5% entre el 2021 y el 2022.

Canales de distribucion. Distribuidora Patita utiliza cuatro canales para llevar su
propuesta de valor a sus clientes. En primer lugar, cuenta con camiones de reparto
distribuidos en 42 rutas y asignados exclusivamente para la marca Gloria y el resto de las
marcas. En segundo lugar, cuenta con los EdV, quienes prospectan con ayuda de su
conocimiento de la zona. En tercer lugar, cuenta con un almacén que funciona como un punto
de venta. Finalmente, cuenta con canales digitales como su pagina web (Informativo de
servicios), su pagina en Facebook (Eventos y Promociones con su comunidad), su cuenta de
Linkedin (Conectando con empresas y profesionales) y el WhatsApp Business (Proceso de

venta entre los EAV vy los clientes).

1.2.3 Factibilidad del modelo de negocio

Recursos claves. Distribuidora Patita requiere de recursos claves que le permitan
gestionar la propuesta valor. El mas importante es el recurso humanao, el cual estd compuesto
por 3 gerencias, 5 jefaturas, 9 supervisores y 124 trabajadores (ver Apéndice C). En cuanto a
los recursos fisicos, cuenta con 14 unidades de transporte (10 propias y 4 permanentes de
terceros), 3 almacenes, 2 camaras frigorificas, 1 punto de venta de almacén, oficinas de
trabajo y un sistema Firewall Cisco (Seguridad de informacion). Por el lado de los recursos
para la gestion, cuenta con software Flex Business ERP (Sistema automatizado para procesos
operativos y administrativos), Star Soft (Sistema de planillas automatizado), Beetrack
(Monitoreo en tiempo real de las rutas de los transportistas) y Power Bl (Analisis de datos de

forma interactiva e inteligente). Finalmente, cuenta con un recurso econémico conformado



por las diversas lineas de financiamiento de corto, mediano y largo plazo, ademas de la
facultad de emision de cartas fianza.

Actividades claves. Distribuidora Patita necesita realizar actividades claves para los
procesos de la cadena de valor, los cuales se dividen en 6 fases (ver Apéndice D). La primera
fase corresponde a la gestion de proveedores, donde se observa que existe un bajo poder de
negociacion con proveedores como Gloria, Unilever y Perufarma (ver Apéndice E). La
segunda fase comprende la logistica de entrada para la preparacion del programa de
recepcion de camiones desde Lima, en donde se debe realizar un trdmite con el municipio,
especialmente, con Gloria y Alicorp. La tercera fase involucra el almacenamiento, en donde
se tiene 1 almacén dedicado solo a productos Gloria de un total de 3 almacenes, en los cuales
se cuenta con informacion de los productos en tiempo real. La cuarta fase corresponde a la
comercializacion, en donde se tiene 1 mesa de trabajo compuesta por 13 EdV que trabajan
solo con Gloria de un total de 4 mesas con 43 EdV, quienes cierran los pedidos hasta las 16
horas del dia y teniendo en cuenta que el segmento minorista tiene mayor impacto ya que
llega a los lugares mas alejados, ampliando la participacion del mercado con tan solo un
ticket de compra de 30 soles (ver Apéndice F). La quinta fase gestiona el despacho a partir
de las 16 horas del dia con el proceso de facturacién a fin de que el despacho se realice al dia
siguiente; y durante la noche del mismo dia, se elaboran los packing list y se asignan los
camiones por segmento, en donde 7 camiones cargan los productos de Gloria de un total de
14.Y la sexta fase, despliega la distribucion a partir de las 6 horas del dia, en donde se
atienden 7 zonas con un total de 42 rutas bajo el monitoreo de GPS en tiempo real y antes de
las 18 horas del dia el chofer regresa con el efectivo recaudado y el status de las facturas.

Socios claves. Distribuidora Patita cuenta con socios claves, en donde el principal es
el conjunto de proveedores de productos (ver Apéndice G), siendo los de distribucion

exclusiva 5; y los de distribucion compartida, 11. Luego de una encuesta realizada a todos los



proveedores (ver Apéndice H), se obtuvo como resultado que los puntos a mejorar son la
adaptacion a los cambios y preferencias del consumidor, el pago a tiempo de la linea de
crédito asignada y el cumplimiento de las metas propuestas. Por otro lado, se tienen socios
clave secundarios como los proveedores de TI, de lineas de crédito, de seguros y los

reguladores estatales (ver Apéndice I).

1.2.4 Viabilidad del modelo de negocio

Fuentes de ingresos. Distribuidora Patita obtiene sus ingresos mediante la venta de
los productos, en donde puede obtener descuentos de sus proveedores, lo cual se considera
como una partida adicional de ingresos, ademas de otros ingresos financieros. Por otro lado,
el proveedor que contribuydé con el 45.3% de las ventas en el 2022 fue Gloria con un valor de
venta de 46,4 millones de soles de un total de 101,2 millones de soles de ventas netas,
quedando el 54.7% de las ventas, las cuales se repartieron en los demas proveedores, en
donde destacaron 10 de ellos (ver Apéndice J). Finalmente, se observo un crecimiento
promedio de las ventas del 18% anual desde el afio 2018, manteniendo un promedio del 1.5%
de devoluciones.

Estructura de costos. Los costos de la Distribuidora Patita provienen,
principalmente, de los costos de ventas; sin embargo, el margen bruto ha mostrado una
tendencia de decrecimiento desde el 2018 quedando en un 7% en el 2022. Por otro lado, los
margenes operativo y neto han mostrado un comportamiento inestable, pero con una caida
notable del 2.6% y 1.4% respectivamente en el 2022. Finalmente, dentro de los gastos de
ventas y administrativos, se observa un alto crecimiento de algunos gastos en el 2022, donde
el que mas se incrementd en valor monetario fue el de viaticos.

1.2.5 Fortalezas y Debilidades
Las fortalezas y debilidades de Distribuidora Patita se detallan evaluando cada

componente del Business Model Canvas (ver Tabla 1).



Tabla 1

Fortalezas y Debilidades de la Distribuidora Patita

Modelo de negocio

Fortalezas

Debilidades

Propuesta valor

Segmento de clientes

Relacion con clientes

Canales de distribucién

Recursos claves

Actividades claves

Socios claves

Estructura de costos

Fuentes de ingresos

21 marcas reconocidas a
nivel nacional y beneficios
comerciales

Maneja un 21% de clientes
mayoristas de un total de
8130

Atencion personalizada,
trade marketing,
geolocalizacion y crédito

Punto de venta, camiones
de reparto, EdV y canales
digitales

Talento humano, software
para gestion, bienes
muebles e inmuebles

Posee una cadena de valor
claramente definida en 6
fases

5 proveedores de
distribucion exclusiva y
diversas opciones de
proveedores secundarios

Posee un margen neto
positivo al final de cada
ejercicio anual.

Se ha tenido una tendencia

de crecimiento en las ventas

desde el 2018 hasta el 2022

No existe diferencia en los precios
para los segmentos mayorista y
minorista.

No se ha definido las
caracteristicas reales del cliente
mayorista y minorista.

No existe ratios de productividad
para medir el éxito de los EdV al
usar estas relaciones con el cliente

Existen devoluciones porque el
cliente esta recibiendo productos
que no pidio.

El personal no tiene claro la
identidad de la empresa y siente
que no es capacitado para mejorar

Posee bajo poder de negociacién
con Gloria, Unilever y Perufarma.

11 proveedores de distribucion
compartida que pueden competir
con otros distribuidores.

Las bonificaciones se registran
como “otros ingresos” cuando
deberian ir al costo de ventas.

Los gastos de ventas 'y
administrativos crecen en el 2022
y no existe control presupuestal.




1.3 Analisis externo: Fuerzas Influyentes Externas

Utilizaremos las cuatro fuerzas influyentes externas, las cuales permiten evaluar el
criterio de adaptabilidad que un modelo de negocio necesita para enfrentar los constantes
cambios en el entorno. Para el caso de Distribuidora Patita, explicaremos cada una de estas
fuerzas externas enfocandonos en su entorno inmediato en la region de Ucayali y en el
ambito nacional peruano. Finalmente, realizaremos el andlisis externo de la Distribuidora
Patita utilizando los aspectos claves en cada una de las fuerzas, los cuales nos permitiran

encontrar sus oportunidades y amenazas.

1.3.1 Fuerzas del mercado

Enfoque en el cliente. Alicorp S.A., afirmé en una entrevista que el éxito de una
empresa del sector del consumo masivo depende de comprender al cliente y el consumidor
mediante entrevistas a profundidad. De esta manera se puede recoger todos los puntos de
mejora y buscar el crecimiento conjunto. Por otro lado, también depende de satisfacer sus
necesidades mediante canales tradicionales y modernos. Finalmente, uno de los cinco valores
de Alicorp S.A., implica mantenerse conectados con el cliente en el campo, es decir, en la
calle (Patricio Jaramillo, 2023).

Uso de tecnologias. Las tecnologias como la cobertura de fibra Optica de alta calidad,
internet para empresas, telefonia corporativa, servicios cloud, servicios de data center y
ciberseguridad estan disponibles para Pucallpa. Los beneficios que traen estas tecnologias a
las empresas son el aseguramiento de la integridad de sus datos, incrementar su
productividad, prevenir riesgos que detengan la operacidn, evitar costos adicionales y generar
una imagen de confianza con su comunidad. Optical Networks es una empresa que puede
brindar estas soluciones tecnoldgicas para las empresas de la ciudad de Pucallpa, el nlcleo

urbano de mayor importancia del departamento de Ucayali (Diario Ahora, 2023).
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Tendencias del consumo masivo. Los precios de muchos productos se han
incrementado en el 2022, especialmente en alimentos que representan el 38% de los gastos
mensuales de las familias peruanas. Daphne Beuermann, manager de Ventas y Marketing en
PageGroup, indico que para el 2023 se espera que el consumidor peruano experimente con
nuevos productos de marcas que ofrezcan precios, presentaciones y experiencias de compra
atractivos, sin perjudicar la calidad, el nivel de cercania y el conocimiento del cliente final.
Por otro lado, el consumidor cada vez mas se preocupa por su salud, su bienestar y el impacto
ambiental de los productos que adquiere; por lo tanto, se espera un crecimiento en el
consumo de productos saludables y sostenibles, como los organicos, sin gluten, sin lactosa y
los de origen natural. En cuanto al comercio electronico, se espera que el consumidor
mantenga sus compras en linea para los alimentos y bebidas (Diario Gestion, 2023).

Encuesta a proveedores de Distribuidora Patita. Se realizé una encuesta a los
proveedores de la empresa a fin de conocer su percepcion, sus prioridades y que es lo que
mas valoran de la empresa. En la encuesta de satisfaccion se detectd que los proveedores
priorizaron que se debe incrementar la participacion de mercado en conjunto con la empresa.
Por otro lado, indicaron que se debe impulsar la constante capacitacion y profesionalizacion
de los asesores comerciales de la empresa (Encuesta a proveedores de Distribuidora Patita

Pucallpa SAC, 2023).

1.3.2 Fuerzas de la industria

Crecimiento de los centros comerciales. EI CEO de Real Plaza, donde uno de sus
centros comerciales se ubica en Pucallpa, informé que la cadena de centros comerciales en el
Perl seguira creciendo a lo largo del afio 2023. A pesar de los problemas politicos, la
coyuntura social y los cambios climaticos se ha registrado un incremento del 17.6% en las
ventas del primer semestre con respecto al afio 2022. Por otro lado, los valores promedio de

este afio 2023 para la ocupacién y el ticket promedio son del 95% y 55,4 soles
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respectivamente. Finalmente, la recuperacion del crecimiento es mas notorio en provincias,
donde el retorno a la presencialidad ha sido mayor (Peru Retail, 2023).

La alternativa de las tiendas por conveniencia. En el Perq, las tiendas por
conveniencia son Tambo, Oxxo, Repshop, Listo, Mass y Spid (Cencosud), sumando en total
maés de 1000 tiendas a nivel nacional. Los cambios en el consumidor como la reduccion del
numero de hijos, del area de la vivienda, del tiempo disponible y la insercion de la mujer en
la fuerza laboral, han permitido el desarrollo de las tiendas por conveniencia, ya que ahora las
compras son de menor volumen y de mayor frecuencia durante la semana principalmente. El
éxito se logra con adaptarse al consumidor local y entender sus nuevas necesidades de
consumo, priorizando productos de primera necesidad como abarrotes, panaderia, lacteos,
etc. El reto consiste en disefiar programas de fidelizacién, afiadir el canal E-commerce y
ofrecer una mejor experiencia con productos innovadores o de marcas propias, a fin de lograr
la retencidon de los clientes (Pert Retail, 2023).

Preferencia por las mejores marcas. Hay un punto de decision de compra en la
canasta familiar donde el comprador prefiere una marca frente a la otra. Para medir la fuerza
de una marca se utiliza el Consumer Reach Points (CRPs), que se calcula multiplicando la
poblacién (numero de hogares en el pais), la penetracién (porcentaje de hogares que compran
la marca), y el consumer choice (nimero de interacciones de la marca en todas las categorias
en un afo). El estudio “Brand Footprint 2022” muestra el ranking de las marcas més elegidas
por los peruanos, siendo Gloria la mas demandada, seguida por las marcas Dofia Gusta,
Ajinomoto, Bolivar, Inca Kola, Clorox, Sibarita, Sapolio, San Jorge y Coca Cola. EL 74% de
marcas que crecen en este ranking lo logran gracias al crecimiento de su penetracion de
mercado (Kantar, 2022).

Competencia de Distribuidora Patita. En primer lugar, Distribuidora Patita tiene

competencia indirecta por las lineas de negocio que comercializa, es decir, solo por el tipo de
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producto; por ejemplo, la Distribuidora Los Fenicios tiene la distribucion exclusiva de Nestlé
y compite con Distribuidora Patita solo con la marca Gloria para las leches evaporadas, en
polvo y yogurt. De la misma manera, para los pafiales y toallas higiénicas, compite con
Distribuidora CSM, quien tiene gran capacidad de compra al contado y altos descuentos. En
segundo lugar, Distribuidora Patita tiene competencia directa por el grupo de productos que
comercializa, es decir, que todos los productos de su proveedor compiten con todos los
productos de su competencia; por ejemplo, Quimica Suiza ofrece 45 dias de crédito y es la
competencia directa de Distribuidora Patita, quien ofrece solo 15 dias de crédito, con su
proveedor Medifarma en el conjunto de productos para boticas y farmacias. De la misma
manera, Unilever Andina Perd compite en el canal moderno con Distribuidora Patita, quien
es a su vez su proveedor con la exclusividad en el canal tradicional de mercados y bodegas
(ver Apéndice K).
1.3.3 Fuerzas macroeconémicas

Pucallpa y la inflacion en alimentos. La variacion anual del indice de Precios al
Consumidor en adelante IPC (los ultimos doce meses, el periodo comprendido entre agosto
del 2022 y julio del 2023), cinco ciudades presentaron un crecimiento menor al 5%. Estas
fueron Ayacucho (4,96%), Moyobamba (4,93%), Puerto Maldonado (4,89%), Iquitos
(4,22%) y Pucallpa (4,04%). El aumento en la variacion mensual del IPC fue absoluto en
comparacion al mes pasado. La ciudad con mayor variacion positiva fue Huancavelica
(1,00%). Con crecimiento positivo significativo, variando en un intervalo entre 0,80% y
0,60%, se situaron Abancay (0,78%), Cerro de Pasco (0,72%), Ica (0,71%), Tumbes (0,66%)
y Huancayo (0,61%). Tres ciudades variaron en un intervalo entre 0,60% y 0,40%: Huaraz
(0,57%), Ayacucho (0,48%) y Pucallpa (0,42%). (Instituto Nacional de Estadistica e

Informética — INEI, 2023).
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Leve crecimiento econdémico del Peru e inversion privada. En 2023, los planes de
inversion privada cayeron un 2,8%, pero debido a la fuerte perturbacion del gasto de
inversion y de todas las actividades en el primer bimestre del afio, el indicador caera un 3%.
Ante esta situacion y el menor consumo interno de cemento y las importaciones de bienes de
capital, el mas afectado sera el sector de la construccion, que probablemente caera mas del
10%. Es probable que la contraccidn provoque una caida de las importaciones de bienes de
capital, principal componente de las empresas fabricantes de maquinaria y equipo. Por otro
lado, este también es un afio dificil para las inversiones mineras caeran un 40%, lo que
provocara pérdidas de empleos formales y salarios inestables. (Instituto Peruano de
Economia, 2023).

Depreciacion de la moneda local y el retroceso del délar. Segun Washington Lopez
(2023) director general de Washington Capital, menciono que el factor que mas incide en la
tendencia alcista del ddlar es la expectativa de un aumento en las tasas de interés
estadounidenses, lo que provocara que la moneda siga subiendo. Para consolidarse a nivel
global y en Perd, se acercara a S/3.90 a finales de este afio. Ademas, las correcciones de los
precios a la baja de los metales también han tenido su impacto, lo que ha provocado que
entren menos ddlares al pais”, afirm6. Para Jorge Luis Ojeda (2023), profesor de finanzas de
la UPC, dijo que dos factores estan impulsando el aumento del valor del dolar
estadounidense. "La primera es la relacion del Pert con Estados Unidos, pais de referencia
del ddlar; la segunda son las expectativas, que incluyen una sensacion de riesgo™. "Cuando
las tasas de interés aqui son mas altas que en Estados Unidos, el tipo de cambio cae, porque
es mas atractivo poner dinero en suelas de zapatos para que entre capital (extranjero). Pero
cuando la proporcién se invierte, el dolar sube", afirmo.

Alza de tasas de financiamiento de créditos. El Directorio del Banco Central de

Reserva del Per( (BCRP) acord6 mantener la tasa de interés de referencia en 7.75%. ello



14

origina que el precio de los prestamos suba, se elevan las tasas de interés que aplican los
bancos, cajas y financieras. Futuros ajustes en la tasa de referencia estaran condicionados a la
nueva informacion sobre la inflacion y sus determinantes incluyendo los efectos
macroecondmicos de los acontecimientos sociales.

Variacion del precio de los combustibles derivados del petroleo. Segln se reporto
los cambios en los precios de referencia de los combustibles estan relacionados con la
dinamica de los precios de los combustibles (gasolina, diésel, residuos, propano y butano) en
el mercado estadounidense del 19 de mayo al 2 de junio de 2023. Algunos de los principales
factores que influyen en la evolucién de los precios de referencia de los combustibles son:
Aumentos en los inventarios de petrdleo crudo, propano y destilados medios; y una reduccion
de los inventarios de gasolina. Otra causa son los aumentos de las tasas de interés en Estados
Unidos estan en suspenso, el délar estadounidense se esta fortaleciendo y la actividad
manufacturera china esta cayendo (Organismo Supervisor de la Inversion en Energia 'y
Mineria — OSINERGMIN, 2023). A estas causas se suma la informacion contradictoria de la
Organizacién de Paises Exportadores de Petréleo - OPEP, sobre sus directrices de produccion
y las declaraciones del presidente ruso que descarta nuevos recortes de produccion por parte
de los miembros de la OPEP han creado incertidumbre en el mercado. Bloomberg sefiala que
la débil demanda de combustible diésel en el mundo ha creado la perspectiva de una grave

recesion econémica.

1.3.4 Tendencias Clave

Modernizacion de los mecanismos de comercializacion. Los canales tradicionales
son uno de los socios estratégicos mas importantes. Trabajar en su desarrollo, brinda
oportunidades al negocio, modernas, alineadas con herramientas digitales que permitan el
desarrollo empresarial. El principal reto de la estrategia integrada de la compafiia es como

transformamos la tradicional libreta del en6logo en una herramienta digital que permita
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gestionar el negocio de forma integral, conociendo las categorias de las marcas, qué
productos rotan mas, etc., al tiempo que permite a los proveedores dirigir campafas a los

clientes finales y asi crecer mas rapido.

La digitalizacion puede construir relaciones mas estrechas con los consumidores a
través de las redes sociales como puntos de contacto y es una oportunidad de comunicacion
bidireccional con clientes y consumidores, obteniendo informacién que permita transformar
los servicios, mejorar los productos o complementarlos.

Crecimiento de los Marketplace. EI mercado de comercio electronico de Peru esta
creciendo rapidamente y los mercados desempefian un papel importante en ese crecimiento.
En 2021, el mercado de comercio electronico del Peru facturd 9.300 millones de dolares y
representd el 47% de todas las ventas de comercio electronico (CAPECE, 2020). En Peru, los
tres principales mercados son falabella.com, Mercado Libre y Ripley; estos en conjunto
atraen mas del 32% del trafico del pais (Web Similar, 2023). A continuacion, se muestra las
ventas por Marketplace en el sector supermercados que operan en Peru, los cuales tienen
como objetivo abastecer de bienes de primera necesidad a las familias peruanas (ver Tabla 2).
Tabla 2

Ventas por Marketplace en el Sector Supermercados Periodo Marzo - Mayo

Plaza Vea Tottus Wong Metro
Visitas mensuales 6.43M 1.41M 929,113 967,074
Visitantes mensuales unicos 3.19M 854,061 532,960 565,499
Visitas mensuales Unicos 2.02 163 1.74 170
Duracion de la visita 00:03:06 00:02:56 00:02:41 00:03:28
Paginas por visita 3.65 3.96 3.34 4.2
Rebote 59.37% 76.49% 66.44%  55.66%

Nota. Adaptado de “Marketplace Per(” por Similar Web 2023
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De la Tabla 2 podemos observar que el lider indiscutible en por apartados es Plaza
Vea (6.4M); superando en 5.7x el promedio de sus competidores (1.11M). Sin embargo, la
oferta y el catalogo de Metro es el mas atractivo para sus visitantes; pues lideran los
principales indicadores de retencion. En primer lugar, superan en mas del 18% el promedio
de duracion de una visita en el sector (3 minutos). Ademas, superan en 21% el promedio de
paginas visitadas por seccién (3.45). Por ultimo, su tasa de rebote es la menor del sector
(55.66%).

Normativa Sociolaboral. La superintendencia de fiscalizacion laboral vela por el
cumplimiento de la normativa sociolaboral y de seguridad y salud en el trabajo, desarrollando
actividades de fiscalizacion y sancion en materia de inspeccion del trabajo. Tiene como
compromiso ejecutar los servicios de promocidn, prevencion, fiscalizacion y supervision del
cumplimiento de las normas sociolaborales y las de seguridad y salud en el trabajo, con el
objetivo de brindar el trabajo digno para los trabajadores, en el marco de la politica nacional
de modernizacién de la gestion pablica e imponemos las sanciones legalmente establecidas
por el incumplimiento de las normas sociolaborales, en el ambito de su competencia.
(SUNAFIL, 2020). A finales del afio 2020 la Superintendencia Nacional de Fiscalizacion
Laboral — SUNAFIL, apertura una nueva sede de la Intendencia Regional Ucayali, ubicada en
el distrito de Calleria, provincia de coronel Portillo, con la que se espera orientar a las
empresas hacia la formalizacion y recibir denuncias laborales de los trabajadores de la region.

Beneficios de la ley de Prestaciones alimentarias. Para el presente afio se proyectd
que la inflacién de los productos alimenticios bordé el 10% en el Perd (Instituto Nacional de
Estadistica — INEI, 2023). La empresa Sodexo propone una manera de apoyar a los
trabajadores de las empresas con el objetivo de mejorar la calidad de vida a través de la
tarjeta de alimentacion Food Pass. La ley 28051, Ley de prestaciones alimentarias en

beneficio de los trabajadores sujetos al régimen laboral de la actividad privada, permite a los
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empleadores otorgar un monto a sus trabajadores exclusivo para alimentos, sin que este
afectado al célculo de beneficios sociales.

Innovacidn en las operaciones de almacén. El sector logistico ha experimentado en
los Gltimos afos grandes desarrollos e innovaciones (Toyota Material Handling, 2020).
Conceptos como entrega en el mismo dia, son el principal motivo detras de la transformacion
de la cadena logistica: la agilidad es clave. Esa transformacion impacta sobre las operaciones
dentro del almacen. La innovacion de procesos permite a las organizaciones adaptarse a las
nuevas tendencias del mercado y les proporciona herramientas que ayudan a aumentar la
competitividad y garantizar el crecimiento empresarial continuo (Conexion Esan, 2020). Es
una alternativa eficaz para mejorar las operaciones de las empresas del sector logistico. A
diferencia de la innovacion de productos, la innovacidn de procesos es invisible para los
clientes, pero es importante para crear mejoras. Por este motivo es muy valorado
internamente pues incluye cambios en equipos y tecnologia, asi como mejoras en
herramientas y soluciones de software utilizadas para optimizar las operaciones de la cadena
de suministro. Algunos ejemplos de innovacidn de procesos en logistica: automatizacién de
almacenes, 10T Big data, reparto sostenible, Smart logics.

La sostenibilidad enfocada desde el triple impacto. La atencion a la sostenibilidad
del triple impacto es una tendencia importante que considera tres dimensiones para evaluar el
impacto de una empresa o actividad en el mundo. Las tres dimensiones son: (a) Impacto
Econdmico, se refiere a la capacidad de un negocio o actividad de generar ganancias y
prosperidad a largo plazo, sin resultados financieros sélidos, sera dificil mantener
operaciones sostenibles a largo plazo. ElI Gobierno Regional de Ucayali (GOREU) y
Conservacion Internacional Peru (CI Per) suman esfuerzos para promover el desarrollo de
negocios sostenibles que aporten al alcance de los objetivos climaticas nacionales y a los

Obijetivos de Desarrollo Sostenible — ODS; (b) Impacto social, esta dimension evalia como
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las operaciones de la empresa afectan a las comunidades locales, los empleados y las partes
interesadas. Como medida incluye la promocion de condiciones laborales justas, diversidad,
inclusién, y un compromiso con causas sociales. El acuerdo entre la GOREU y CI Peru busca
fomentar las inversiones de impacto social, especialmente en bio y eco-negocios, que
incentive la participacion de mujeres y pueblos indigenas, que articule las prioridades de
inversion publica y privada; (c) Impacto Ambiental, esta dimension evalla a las operaciones
productivas de la empresa que afectan el medio ambiente donde se ejecutan sus actividades.
Como medidas incluye la reduccién de la huella de carbono, gestidn de los recursos naturales
y la adopcion de practicas respetuosas con el medio ambiente. De acuerdo con informacion
proporcionada la autoridad regional, las principales causas de la contaminacién del aire son
ocasionados por el parque automotor, aserraderos y actividades de quema carbén y petroleo,
con fines de generacion energética (Conservacion Internacional Peru, 2021).
1.3.5 Analisis de Oportunidades y Amenazas

El anélisis de las oportunidades y amenazas para la empresa Distribuidora Patita se

realizd de una sintesis de las fuerzas externas influyentes (ver Tabla 3).



Tabla 3

Oportunidades y Amenazas de Distribuidora Patita.
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Fuerzas externas

Oportunidades

Amenazas

Del Mercado

De la Industria

Macroecondmicas

Tendencias claves

Consolidar la atencion
personalizada de sus EdV para
determinar qué productos seran
los més preferidos, para evaluar
el crecimiento de la participacion
de mercado de los proveedores
que satisfagan las exigencias del
consumidor

Aumento de la participacion de
mercado con las marcas Gloria 'y
Clorox, quienes son reconocidas
a nivel nacional, ademas de la
opcidn de trabajar con tiendas por
conveniencia o forjarlas para el
consumidor de compra diaria de
menor volumen

El crecimiento de la inversion
privada en el Perd muestra
avances Yy ha generado una buena
impresion del sector privado en
las zonas en crecimiento.

Los convenios corporativos
impulsados por la ley de
prestaciones alimentarias para el
sector privado.

La sostenibilidad se ha vuelto
parte de las competencias de las
empresas, en aquellas que operan
en un entorno donde prevalezca
la conservacién del ambiente y el
desarrollo de las comunidades.

Pérdida de la participacion del
mercado por falta de salubridad y
sostenibilidad que el consumidor
exige en productos de higiene,
ademas de la posible mejor
profesionalizacion de los EdV de
su competencia en términos
digitales como el E-commerce y
manejo de tecnologias

Bajo crecimiento en las ventas y
reduccion de los margenes bruto,
operativo y neto debido a la alta
competencia, incluso con sus
mismos proveedores, ademas de
la opcidn de centros comerciales
en crecimiento y concurrencia
presencial

La variacion hacia el incremento
del precio del dolar. Y el
incremento del precio de los
combustibles fosiles podran
afectar las operaciones logisticas
de empresas distribuidoras.

El ingreso de Marketplace en el
sector de consumo mayorista tiene
presencia en la capital debido a la
densidad poblacional. Pudiendo
expandirse al oriente peruano
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1.4 Conclusion

Distribuidora Patita es una empresa con mucho potencial de crecimiento debido a su
solido modelo de negocio; sin embargo, requiere encaminarse hacia un enfoque estratégico
que le permita escalar sus operaciones. En cuanto al analisis interno, su principal fortaleza es
su cadena de valor fuertemente articulada y cuenta con la capacidad de cumplir las exigencias
del consumidor; mientras que su principal debilidad, esta en el incremento descontrolado de
sus costos y gastos de ventas. Y en cuanto al analisis externo, su principal oportunidad es el
crecimiento en la participacién del mercado con sus marcas exclusivas y reconocidas a nivel
nacional; mientras que su principal amenaza, esta en la pérdida de la participacion de

mercado por la alta competencia que enfrenta con otros distribuidores.
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Capitulo I1: Diagnostico Empresarial y Problema Principal

En este capitulo, nos sumergimos en un exhaustivo analisis de las caracteristicas del
negocio de Distribuidora Patita. A traves de la exploracion detallada de su entorno,
entrevistas con Nancy Garcia (gerente general) y lideres clave en areas cruciales como Betsy
Rojas (gerente de administracion), asi como con Ignacio Garcia (gerente de Operaciones)
(ver Apéndice L), hemos delineado los problemas esenciales que enfrenta la empresa. Este
analisis no solo revela las debilidades y desafios en sus operaciones, sino que también
establece la metodologia utilizada para identificar el problema principal. Segin Rolando
(2020) indico que el diagndstico empresarial emerge como una herramienta fundamental para
impulsar la competitividad, y es, en este contexto que exploraremos los problemas

especificos que han impactado negativamente a Distribuidora Patita.

2.1. Diagndstico de la Empresa - Problemas Identificados

Para abordar el diagndstico empresarial, analizamos la informaciéon financiera de los
altimos tres afios y realizamos un viaje de consultoria a las instalaciones de Distribuidora
Patita en la ciudad de Pucallpa. Durante este proceso, obtuvimos acceso a datos cualitativos y
cuantitativos relacionados con ventas, compras, planificacion, almacenes y distribucion.
Observamos el flujo de informacion y los factores que influyen en las compras, los acuerdos
con proveedores, los volumenes de almacenamiento, la preparacién de pedidos y el cierre de
registros de ventas.

Distribuidora Patita, como la principal distribuidora en el departamento de Ucayali,
gestiona mas de 4000 puntos de entrega divididos entre clientes mayoristas y minoristas,
denominados "cobertura™. Con una operacion de alto volumen, cuenta con una fuerza de
ventas de mas de 40 personas, distribuidas en 42 zonas geograficas, las cuales realizan visitas
semanales para recopilar pedidos. Sin embargo, al sumergirnos en la operatividad,

identificamos desde ineficiencias en la segmentacién de clientes hasta la carencia de
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estrategias y metodologias en los procesos clave. Siguiendo la perspectiva de Méndez (2019),
utilizamos diferentes métodos, incluidos indicadores, entrevistas a clientes y empleados, asi
como benchmarking, para identificar y evaluar los problemas. La Tabla 4 proporciona una
vision clara de los criterios de evaluacion utilizados para puntuar los problemas identificados,
estableciendo una base sélida para la posterior priorizacion y busqueda de solucién de estos
desafios operativos.

Tabla4

Criterios de Evaluacion de Problemas Encontrados

Criterio Rango Descripcién
Beneficio Oall Eselgrado de retribucion que genera el problema a los
procesos.

Complejidad lal3 Eselgrado de dificultad para la empresa poder afrontar el
problema identificado.

Criticidad 0Oal Esel puntaje final obtenido de la multiplicacion de la
complejidad por el beneficio.

Los rangos de evaluacion para el criterio Complejidad esta comprendido entre 1-3,
siendo 1 el limite inferior de impacto del criterio y 3 el limite superior de impacto afectando
al criterio. Para los criterios Beneficio y Criticidad el rango de evaluacién es de 0-1, siendo 0
el limite inferior de menor impacto y 1 el limite superior de mayor impacto. Para la
puntuacion los criterios se puede utilizar nimeros decimales comprendidos en los rangos
establecidos.

La lista de problemas identificados es muy diversa, pero procederemos a enumerar los
diez problemas mas importantes, ordenados segun el impacto en las operaciones. Estos
problemas se elaboraron analizando las operaciones en campo, entrevistando al personal
operativo y revisando los diferentes indicadores de cumplimiento con los que contaban los

responsables de cada proceso. A continuacion, se muestra los problemas ordenados de mayor
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a menor, en la cual el problema principal es el que tiene un mayor puntaje de criticidad (ver
Tabla 5).
Tabla5

Problemas Identificados de la Distribuidora Patita (2020 -2022)

Problemas identificados Beneficio Complejidad Criticidad
Disminucién porcentual promedio del margen
) _ 0.20 3 0.60
operativo en 12.1% para el periodo 2020-2022.
Demoras en la preparacion de pedidos. 0.10 3 0.30
Mediana rotacion del personal operativo de almacenes
o 0.10 2 0.20
y distribucién.
Pocas lineas de crédito con los principales
0.10 2 0.20
proveedores.
Personal no usa o maximiza los beneficios del sistema
0.15 1 0.15
ERP.
Los clientes no reciben a tiempo la visita de sus
o _ 0.15 1 0.15
ejecutivos comerciales.
Alto riesgo de accidentes de trabajo en los procesos
] . V. 0.05 2 0.10
de almacén y distribucion.
Alto riesgo de robos de productos en almaceén. 0.05 2 0.10
Alto riesgo de robos de las unidades que estan en ruta.  0.05 2 0.10
Productos con sobre stock y poca rotacion. 0.05 1 0.05

Nota. Adaptado de Evaluacion de Desempefio de Distribuidora Patita, 2023.
2.2. Problema Principal

De acuerdo con la Tabla 5, el problema principal identificado en Distribuidora Patita
es la disminucion porcentual promedio del margen operativo en 12.1% para el periodo 2020-
2022. Este porcentaje se determind luego de revisar la variacion porcentual del margen
operativo entre los afios 2021 versus el 2020 y el afio 2022 versus el 2021. Las variaciones
obtenidas en estos periodos fueron del 3.1% y —27.3% respectivamente; por lo tanto, el

promedio de estas variaciones es de un —12.1%, cuyos detalles se muestran en la Tabla 6.



Tabla 6
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Variacion Porcentual del Margen Operativo entre los Afios 2021 Versus 2020 y 2022.

2020

2021

2022

2021-2020 2022-2021 Promedio

Venta

Costos

Utilidad Bruta
Gastos Operativos
Utilidad Operativa

Margen Operativo

84,095.78 93,391.58 104,667.4
-74,760.64 -83,253.84 -94,151.57
9,335.14 10,137.74 10,515.85

-6,564.89
2,770.25
3.3%

-6,966.29
3,171.46
3.4%

-7,930.95
2,584.90
2.5%

11.1% 12.1% 11.6%
11.4% 13.1% 12.2%

8.6% 3.7% 6.2%
6.1% 13.8% 10.0%
14.5% -18.5% -2.0%

3.1% -27.3% -12.1%

Nota. Adaptado de los EE.FF. de Distribuidora Patita 2020-2022.

2.3. Conclusion

Tras analizar el contexto del negocio, entrevistar a los lideres clave y examinar la

informacidn financiera de los ultimos tres afios, se han identificado multiples problemas que

afectan directamente al desempefio operativo y en Ultima instancia, al margen operativo.

La metodologia utilizada para el diagnostico ha involucrado tanto informacion

cuantitativa como cualitativa, proporcionando una vision integral de los procesos clave de la

empresa. Entre los problemas identificados se encuentran demoras en la preparacion de

pedidos, rotacion de personal, reduccion del margen bruto, subutilizacion de sistemas,

problemas en la gestion de visitas a clientes y riesgos operativos como accidentes y robos.

Estos problemas, al ser evaluados segun criterios de beneficio, complejidad y criticidad,

revelan la urgencia de abordar ciertos aspectos operativos para mejorar la eficiencia y

mantener la competitividad. La falta de un planeamiento integrado, sistemas financieros no

integrados, control presupuestal y deficiencias en la gestion logistica y de distribucion

destacan como areas criticas que requieren atencion inmediata.
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Capitulo I11: Analisis Especifico del Problema Principal

El objetivo del presente capitulo es analizar el problema principal con un enfoque
cualitativo y cuantitativo. La metodologia para este analisis considera una investigacion no
experimental, transversal y descriptiva. Para Hernandez (2014) la investigacion es no
experimental cuando vamos a observar cdmo se suscitan los hechos en una situacion
especifica; es transversal, cuando vamos a analizar los hechos en un momento especifico; y
descriptiva, cuando la variable a analizar se describe a detalle sin llegar a buscar relaciones
con otras variables. En ese sentido, se observaran los datos de Distribuidora Patita en el
periodo desde el 2020 — 2022, y se describiran los resultados en base a los datos acontecidos.
Finalmente, se realizaran los analisis cuantitativo y cualitativo que evidencien la oportunidad
de incrementar el margen operativo a un porcentaje a definir en el capitulo siguiente.
3.1. Anélisis Cuantitativo

Segun Hernandez (2014) el analisis cuantitativo pretende analizar un problema con
una logica deductiva para entregar resultados objetivos externos a las creencias del
investigador acerca de una variable. En ese sentido, nuestro problema de investigacion es la
disminucion porcentual promedio del margen operativo en 12.1% para el periodo 2020-2022,
donde nuestra variable es el margen operativo. Para la parte descriptiva de este analisis
cuantitativo, se utilizaran los estados financieros provistos por la Distribuidora Patita para el
periodo del 2020 hasta el 2022. Por otro lado, se usaran promedios matematicos, incrementos
porcentuales y el diagrama de Pareto para identificar patrones, tendencias y relaciones
significativas que puedan servir para describir los resultados. A continuacién, se mostrara el

andlisis de las tendencias financieras de la Distribuidora Patita.
3.1.1. Analisis del Estado de Resultados
De los Estados financieros se destacd un incremento constante en las ventas durante el

periodo 2020 - 2022. En cuanto margen bruto, se observa un decremento continuo en los afios



2021y 2022. En el caso del margen operativo, del margen neto y del margen del Ebitda, el

decremento se observa solo en el afio 2022.

Tabla7

Estado de Resultados de la Distribuidora Patita (2020-2022)

Expresado en Miles S/. 2020 2021 2022

Venta 81,269.88 90,256.61 101,192.17
Costos -74,760.64 -83,253.84 -94,151.57
Utilidad Bruta 6,509.24 7,002.78 7,040.60
Margen Bruto 8.0% 7.8% 7.0%
Gastos Administrativos -2,249.95 -2,158.79 -2,313.03
Gastos de Ventas -4,314.93 -4,807.50 -5,617.91
Otros Ingresos 2,825.89 3,134.97 3,475.25
Utilidad Operativa 2,770.25 3,171.46 2,584.90
Margen Operativo 3.4% 3.5% 2.6%
Ing / Egr Financieros -299.87 -242.24 -278.62
Utilidad Antes Impuestos 2,470.38 2,929.21 2,306.28
Part. Utilidades -202.60 -245.18 -194.30
Utilidad Antes de Impuesto 2,267.78 2,684.04 2,111.98
Impuesto a la renta -687.63 -832.49 -661.40
Utilidad Neta 1,580.15 1,851.55 1,450.58
Margen Neto 1.9% 2.1% 1.4%
EBITDA 3,112.94 3,566.42 3,118.76
Margen Ebitda 3.8% 4.0% 3.1%

Nota. Adaptado de los EE.FF. de Distribuidora Patita 2020-2022.

En cuanto a las demas partidas se requiere analizar las variaciones porcentuales del

periodo actual con respecto al periodo anterior, las cuales se muestran en la Tabla 8.
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Tabla8

Variaciones Porcentuales al Estado de Resultados de la Distribuidora Patita (2020-2022).
Rubros 2021-2020  2022-2021
Venta 11.1% 12.1%
Costos 11.4% 13.1%
Utilidad Bruta 7.6% 0.5%
Margen Bruto -3.1% -10.3%
Gastos Administrativos -4.1% 7.1%
Gastos de Ventas 11.4% 16.9%
Otros Ingresos 10.9% 10.9%
Utilidad Operativa 14.5% -18.5%
Margen Operativo 3.1% -27.3%
Ing / Egr Financieros -19.2% 15.0%
Utilidad Antes Impuestos 18.6% -21.3%
Part. Utilidades 21.1% -20.6%
Utilidad Antes de Impuesto  18.4% -21.3%
Impuesto a la renta 21.1% -20.6%
Utilidad Neta 17.2% -21.7%
Margen Neto 5.5% -30.1%
EBITDA 14.6% -12.6%
Margen Ebitda 3.2% -22.0%

Nota. Adaptado de los EE.FF. de Distribuidora Patita 2020-2022.
De la Tabla 8, Se muestra un decremento constante en la variacion porcentual del

margen bruto para los afios 2020 - 2022, cuya variacion promedio es del —6.7%. En el caso de
la variacion porcentual del margen operativo, la variacion promedio es del —12.1%; sin
embargo, entre el 2021 - 2022 la variacion porcentual fue del —27.3%. Por otro lado, la
variacion porcentual promedio del margen neto fue del 1.8%, lo cual indica que el margen
bruto y el margen operativo son los que mas caida de variacion porcentual han tenido desde
el 2020 - 2022. Finalmente, debido a que el problema principal se enfoca en la mejora del

margen operativo se analizaran a detalle los gastos administrativos y de ventas para luego



plantear alternativas de como mejorar la eficiencia operativa. Para ello se muestran los gastos

operativos (ver Tabla 9).

Tabla9

Gastos operativos de Distribuidora Patita (2020 — 2022) en Soles.

Gastos Administracion y Ventas 2020 2021 2022

Planilla Ventas 1,735,308.94  1,925,158.02  2,230,741.40
Planilla Administrativos 2,101,667.17 1,970,926.71 2,167,211.29
Transporte y Movilidad 457,123.45 555,595.01 571,445.08
Servicios Terceros 138,263.62 283,385.89 294,950.00
Depreciacion 342,689.12 435,798.86 533,856.46
Alquileres 303,165.63 345,497.82 292,900.00
Suministros 172,828.88 222,782.04 235,843.91
Viajes, Alojamiento y Viaticos 45,559.30 99,983.32 233,469.05
Vigilancia 166,483.29 147,404.21 212,184.87
Mantenimiento 119,296.55 147,736.55 183,988.61
Servicios Almacén 285,759.25 138,679.63 180,199.86
Servicios Pablicos 125,782.17 139,625.29 169,091.32
Seguros 105,137.33 106,719.92 133,891.93
Mercaderia 64,420.29 35,493.39 62,755.39
Asesorias 34,272.58 28,018.00 52,719.78
Capacitaciones 2,634.97 22,882.69 50,780.53
Impuestos 88,714.76 59,228.34 49,179.42
Publicidad 32,239.48 44,616.94 40,609.99
Servicios de Cobranzas 65,459.64 44,977.17 35,292.81
Honorarios 18,020.87 10,010.35 37,695.00
Otros Servicios 28,754.03 103,329.67 26,464.12
Agasajos y Celebraciones 10,374.35 23,471.87 26,255.99
Pérdida por Robo 1,951.97 3,133.86 8,453.18
Faltante Mercaderia 43,733.36 4,643.70 16,358.64
Impresiones 12,653.10 13,815.25 19,654.70
Papeleria 12,761.42 13,938.20 17,702.84
Donaciones 5,172.36 7,821.57 15,125.42
Notariales y Registrales 8,864.48 9,812.26 11,803.03
Atenciones a Clientes 3,895.87 4,767.40 8,239.10
Fumigacién 12,388.50 5,400.00 5,750.00
Periddicos 1,530.00 2,908.00 2,120.00
Compras Activos Menores 2,600.09 2,496.86 2,967.12
Mensajeria 2,499.70 6,204.25 1,226.98
Redondeo 93.60 25.50 19.13
Otros 12,785.00 0.00 0.00
Total 6,564,885.12  6,966,288.54 7,930,946.95

Nota. Adaptado de los EE.FF. de Distribuidora Patita 2020-2022.
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De la Tabla 9, la partida denominada Otros, corresponde a los gastos por multas,
supervision de ventas, bancarios, tasacion, uniformes y servicios médicos. Para poder
analizar las 35 partidas es necesario elaborar un diagrama de Pareto para analizar el impacto
por monto monetario de cada partida. Y para analizar las partidas con mayor incremento
porcentual se requiere elaborar una tabla de variacion porcentual del periodo actual con
respecto al periodo anterior 2020 - 2022. En la Tabla 10 se muestran las partidas ordenadas

de mayor a menor valor monetario promedio entre el 2020 - 2022.

Tabla 10

Gastos Operativos Promedio (2020 —2022) de Distribuidora Patita en Soles.

N° Gastos Administracion y Ventas Promedio (2020-2022) % Promedio % Acumulado

1 Planilla Ventas 2,079,935.06 29.1% 29.1%
2  Planilla Administrativa 1,963,736.12  27.4% 56.5%
3  Transporte y Movilidad 528,054.51 7.4% 63.9%
4 Depreciacion 437,448.15 6.1% 70.0%
5 Alquileres 313,854.48 4.4% 74.4%
6  Servicios Terceros 238,866.50 3.3% 77.7%
7 Servicios Almacén 210,484.94 2.9% 80.7%
o Resto de gastos equivalente al 80% 1,381,660.44 19% 100%

del total de partidas (28 de 35)

Nota. Adaptado de los EE.FF. de Distribuidora Patita 2020-2022.

En la Tabla 10 se muestran las primeras 7 partidas con mayor valor promedio
monetario, las cuales equivalen a un 80% del valor total promedio para las 35 partidas de los
gastos operativos. En cuanto a la partida 8, representa al 20% del valor total promedio para
las 35 partidas y se componen por las 28 partidas restantes del total de gastos operativos. En
la Figura 3, se observa el diagrama de Pareto para el promedio de los gastos operativos desde

el 2020 hasta el 2022.
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Figura 3

Diagrama de Pareto de Gastos Operativos Promedio (2020-2022)

Las 7 partidas que equivalen al 80% del valor total promedio de los gastos operativos
entre el 2020 al 2022 son la Planilla Administrativa, Planilla de Ventas, Transporte y
Movilidad, Depreciacién, Alquileres, Servicios Terceros y Suministros; por lo tanto, se deben
considerar como partidas criticas a analizar. Sin embargo, las siguientes partidas que
corresponden al 20% restante pueden ser criticas en el caso en que el incremento porcentual
de un periodo actual con respecto al anterior sea significativo. Para ello, se muestra en la
Tabla 10, la variacion porcentual de los gastos operativos para el periodo actual con respecto

al periodo anterior desde el 2020 hasta el 2022.
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Tabla 11

Variaciones Porcentuales de Gastos Operativos de la Distribuidora Patita (2020-2022)

N° Gastos Administracion y Ventas Promedio % Prom. Total % Acumulado
1 Capacitaciones 445.2% 25.5% 25.5%
2  Viajes, Alojamiento y Viaticos 126.5% 7.3% 32.8%
3 Honorarios 116.1% 6.7% 39.4%
4  Pérdida por Robo 115.1% 6.6% 46.0%
5 Otros Servicios 92.5% 5.3% 51.3%
6 Faltante Mercaderia 81.4% 4.7% 56.0%
7 Donaciones 72.3% 4.1% 60.1%
8 Agasajos y Celebraciones 69.1% 4.0% 64.1%
9 Servicios Terceros 54.5% 3.1% 67.2%
10 Atenciones a Clientes 47.6% 2.7% 69.9%
Resto de gastos equivalente al 70% 524.3% 30.1% 100.0%

11

del total de partidas (25 de 35)

Nota. Adaptado de los EE.FF. de Distribuidora Patita 2020-2022.

En la Tabla 11, se muestran las primeras 10 partidas con mayor variacion porcentual
promedio, las cuales equivalen a un 69.9% de la variacion porcentual total promedio para las
35 partidas de los gastos operativos. En cuanto a la partida 11, representa al 30.1% de la
variacién porcentual total promedio para las 35 partidas y se componen por las 25 partidas
restantes del total de gastos operativos.

A continuacion, se observa el diagrama de Pareto para la variacidn porcentual total

promedio de los gastos operativos desde el 2020 hasta el 2022 (ver Figura 4).
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Figura 4

Diagrama de Pareto sobre la Variacion Porcentual Promedio de los Gastos Operativos (2020-2022).

Como se muestra en la Figura 4, las 10 partidas que equivalen al 70% de la variacion
porcentual total promedio de los gastos operativos entre el 2020 al 2022 son las
Capacitaciones, Viajes-Alojamiento-Viaticos, Honorarios, Pérdida por robo, Otros Servicios,
Faltante Mercaderia, Donaciones, Agasajos y Celebraciones, Servicios Terceros y Atenciones
a Clientes; por lo tanto, se deben considerar como partidas criticas a analizar. Sin embargo,
las siguientes partidas que corresponden al 30% restante pueden ser criticas en el caso en que
el analisis posterior financiero determine alguna anomalia o irregularidad. Finalmente, se
deben cruzar las partidas con mayor variacion porcentual versus las de mayor valor

monetario para tener un mejor analisis de los gastos operativos.
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3.2. Analisis Cualitativo

Segun Hernandez (2014), el andlisis cualitativo es un proceso inductivo que busca

la opinion de los participantes y puede reformular su hipotesis sobre la variable analizada
hasta llegar a una conclusién mas general. En ese sentido para Wright & Geroy (1991) la
informacion cualitativa desempefia un papel fundamental en el proceso de planificacion
estratégica al proporcionar datos comprensibles destacando la importancia de factores
subjetivos como la experiencia, el juicio y la intuicion, especialmente en entornos de
empresas en crecimiento. Tomando el mismo problema y la misma variable del anlisis
cuantitativo, se analizaran los resultados de las entrevistas realizadas al personal de
Distribuidora Patita durante una visita presencial realizada en el mes de octubre del 2023 a
fin de obtener conclusiones generales que puedan consolidar y afinar el analisis cuantitativo.
El detalle del personal entrevistado y las preguntas realizadas se pueden ver en los anexos de
las actas de consultoria logistica, T1y finanzas. este analisis nos ayudara a esclarecer los
detalles de los gastos operativos en el periodo 2020-2022. Por otro lado, se identificaran los
costos operativos que podrian ocasionar las principales causas del problema principal.
Finalmente, se revisara la informacion de la empresa que no esté relacionada directamente
con los costos operativos, pero que podria complementar el andlisis cualitativo.

En primer lugar, segun el analisis de las entrevistas al personal de Distribuidora
Patita, algunos costos que presentaron mayor valor monetario promedio en el analisis
cuantitativo no seran considerados como costos que afecten al margen operativo. De la
misma manera sucede con los costos que presentaron mayor variacion porcentual, ya que
existen motivos administrativos y operativos que los sustentan. Por ejemplo, las planillas, son
susceptibles a la regulacion laboral; la depreciacion no se toma en cuenta porgue no tiene un
impacto en el flujo de caja; los alquileres y los servicios de terceros, impactan con la

preservacion de los inventarios; y finalmente, las capacitaciones se relacionan con las
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planillas y temas de recursos humanos. En segundo lugar, los costos restantes que si son
significativos para el andlisis cualitativo deben ser reevaluados sin perjudicar las operaciones
de Distribuidora Patita. Para ello, se realiza una revision a los procesos en los cuales se
incurren para determinar si las actividades que participan en ellos se pueden reducir o
eliminar. De esta manera, se puede plantear una reduccion de dichos costos operativos para
asi mejorar el margen operativo y evaluar si los beneficios sustentan un planteamiento
posterior de mejora. A continuacion, se muestran los costos significativos del analisis
cualitativo.

Tabla 12

Costos Operativos Significativos de la Distribuidora Patita (2020-2022) en Soles.

N° Gastos Administracion y Ventas  Promedio porcentual Promedio monetario

1 Transporte y Movilidad 12.20% 528,054.51
2 Suministros 17.38% 210,484.94
3 Mantenimiento 24.19% 150,340.57
4 Servicios Publicos 16.05% 144,832.93
5 Viajes, Alojamiento y Viaticos 126.48% 126,337.22
6 Otros Servicios 92.48% 52,849.27

Nota. Adaptado de los EE.FF. de Distribuidora Patita 2020-2022.

De la tabla anterior se observa en primer lugar que todos los costos significativos
poseen un incremento porcentual de mas del 11%, equivalente al incremento anual de las
ventas. Por ello, cada costo que posea un incremento porcentual mayor al 11%, ya es un costo
significativo para analizar; sin embargo, debe poseer simultdneamente un promedio
monetario mayor a cincuenta mil soles, ya que cualquier mejora aplicada a un menor valor no
impactaria en la mejora del margen operativo. En cuanto a los gastos de la partida transporte
y movilidad, el personal de Distribuidora Patita afirmd, en las entrevistas presenciales
realizadas, que tienen problemas en la distribucion de los pedidos por la espera de camiones
generada por el desorden y poco espacio de maniobras durante el carguio de productos,

perjudicando la atencion a los clientes y perdiendo ventas en la ruta planificada. Por otro
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lado, el costo significativo de la partida viajes, alojamiento y viaticos se debe a un posible
incremento de las visitas de los EdV a los clientes para subsanar los reclamos por los retrasos
en las entregas pactadas y recuperar las ventas perdidas por la insatisfaccion del cliente; por
lo tanto, no sera un costo significativo para evaluar en los siguientes capitulos. El resto de los
costos significativos, segun el andlisis de las entrevistas presenciales, podria relacionarse a las
ineficiencias existentes en los procesos de recepcion de mercaderias y el picking de las
mismas, ya que la falta de espacios y orden en los almacenes generan mayores costos en
suministros, mantenimiento y otros servicios. Finalmente, los costos significativos a
excepcion de la partida viajes, alojamiento y viaticos se plantearan en los siguientes capitulos
para el andlisis de las causas del problema principal y para la propuesta de implementacion.
3.3. Conclusién

El anélisis cuantitativo presenta informacion de los costos significativos de
administracion y ventas que estan afectando el margen operativo; sin embargo, al no tener
rastreado el disgregado de cada uno de los mismos, es necesario compararlos con los
resultados de las encuestas realizadas a Distribuidora Patita. Luego de conversar con el
personal encargado de estos costos significativos, podemos cerrar el analisis cualitativo con
una conclusion que se enfoca en la baja efectividad de los procesos de recepcién de
materiales, proceso de picking y proceso de distribucion. Por ello, la mejora del margen
operativo debe equilibrar los incrementos porcentuales y monetarios de cada uno de estos
costos significativos para evaluar cuanto pueden mejorar los procesos de baja efectividad
para incrementar el margen operativo en promedio anual hasta nivelarse con el porcentaje de

incremento de las ventas.
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Capitulo IV. Determinacion de Causas del Problema Principal

Este capitulo se sumerge en un anélisis detallado del problema central expuesto en el
capitulo 11, centrandose en la identificacion de las principales causas que inciden en el
deterioro del margen operativo de la Distribuidora Patita. El objetivo es abordar de manera
exhaustiva las razones que han contribuido al desarrollo del problema identificado y que
impactan negativamente en los resultados deseados. Durante este proceso, se emple6 una
metodologia para identificar la causa raiz, se evalud las causas asociadas a factores
operativos, y se priorizaron segun su relevancia en la generacién del problema principal, con
el propdsito de comprender los procesos o actividades claves.

4.1 Metodologia de Trabajo para Identificar la Causa Raiz

En los procesos vinculados a las operaciones y gestion financiera de la Distribuidora
Patita, es esencial analizar detenidamente como ciertos factores pueden afectar el margen
operativo. Por ello es necesario que la metodologia para la identificacion de las causas, que se
aplique se adapte a los aspectos operativos, identificando causas primarias y secundarias para
obtener una vision integral de los procesos involucrados en el problema central.

El diagrama de Ishikawa o también conocida como espina de pescado es una técnica
bastante Gtil para realizar analisis de causa raiz, este tipo de diagrama identifica todos los
potenciales factores que contribuyen a la generacion del problema principal. Seguin Novillo et
al. (2017) indicé que el uso de esta herramienta es muy practico, en su interpretacion y
analisis de datos. Para Bermidez & Camacho (2010) el diagrama de Ishikawa permite a la
organizacion manejar informacion y poder definir las causas a un problema especifico
incrementando la certeza de hallar las causas principales. En la misma linea para Asaka
(1992) usar el diagrama ayuda a mantener la atencién centrada en el tema a analizar y permite

la construccidn por parte de todo el equipo de trabajo.
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4.2 Analisis de las Causas

En el andlisis de causa raiz del problema descrito en el capitulo I1: la disminucion
porcentual promedio del margen operativo en 12.1% para el periodo 2020-2022, se ha
obtenido el siguiente esquema representado en la Figura 5, que muestra la aplicacion del
diagrama de Ishikawa adaptado para la basqueda de causas primarias y secundarias del
problema anteriormente descrito. Para la Distribuidora Patita, se determind los siguientes

factores que contienen las causas del problema principal.

Figura5

Diagrama de Ishikawa aplicado a la Distribuidora Patita.

Nota. En la Figura 5 se analizaron los factores: mano de obra, método, material, medicion.
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4.1.1 Metodo

Falta de una metodologia integradora que monitoree el flujo de informacién vy el
desempefio de los procesos claves que componen los gastos operativos. En Distribuidora
Patita la ineficiencia en la gestion operativa y falta de visibilidad sobre el rendimiento de los
procesos clave, contribuyen a la disminucion del margen operativo. Esto genera que cada
area operativa trabaje solo en funcién al alcance de sus funciones y no enlazado a toda la
operacion. Se realizan compras sin considerar la liquidez para el pago, el espacio en almacén,
la capacidad de distribucién. En la recepcién de productos se acomodan los productos en los
espacios disponibles sin considerar que luego esto afectara el proceso de picking. Se realiza
el ruteo de los camiones sin considerar si los picking estaran listos a tiempo para empezar con
el proceso de despacho en una hora acorde que permita que la unidad de transporte empiece
su ruta a tiempo y pueda cumplir con todas las entregas.

Sistemas de financieros y contable no integrado. Se ha evidenciado que
informacidn de ventas, costos, gastos y sus respectivas proyecciones no se encuentran
integrados lo que ocasiona la falta de un sistema financiero automatizado y vinculado al
control de gestion. La falta de un sistema financiero integrado origina que el
aprovisionamiento no pueda determinarse usando las proyecciones con data historica y
variables asociadas al entorno que influyan en la estimacion de la demanda y por tanto en la
gestion de compras y costos terminan afectandose. En Distribuidora Patita se realizan
compras sin considerar si se cuenta con la liquidez para realizar el pago al proveedor.
También se otorgan créditos que no estan enlazados a la necesidad financiera del negocio.
Adicional, no se generan alertas del impacto de los gastos del periodo en la venta que se esta
generando. Para Adelberg et al. (1997) la informacidn de costos nos proporciona datos

relevantes para obtener el valor del inventario final y el costo de los bienes vendidos.
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Falta de desarrollo de proveedores alternativos. Dependencia excesiva de
proveedores principales, limitando la capacidad de negociacion y afectando los méargenes de
costos. Distribuidora Patita es representante de las marcas mas importantes de productos de
consumo masivo, por un lado, se beneficia por la presencia de las marcas, pero por otro no le
permite desarrollar mas proveedores pequefios 0 medianos que podrian darle un mayor
beneficio de rentabilidad sin la presion de cumplir con las cuotas que las grandes marcas
imponen y que en muchos casos generar los sobre stock de productos.

Falta de espacio en los almacenes. Problemas logisticos, resultando en costos
adicionales y afectando la eficiencia en la gestion de inventarios. El espacio disponible ya no
es una variable en Distribuidora Patita, simplemente no existen, los sobre stocks generados
por las compras por impulso o por cumplir las cuotas de las grandes marcas, generan que los
almacenes estén saturados e incluso con productos expirados esto genera impactos en los
procesos como picking, despacho y distribucion. Ademas, se deben alquilar almacenes sin
una debida planificacion.

Falta de eficiencia y metodologias en los procesos de compras. Ineficiencias en la
adquisicion de bienes y servicios, contribuyendo a costos innecesarios y disminucion del
margen operativo. En Distribuidora Patita no existe una correcta proyeccién de la demanda
que permita una compra eficiente de los stocks necesarios para abastecerla. Por un lado, las
grandes marcas imponen su proyeccion de ventas en base a sus analisis de mercado,
tendencias y claro, el cumplimiento de sus propios objetivos. Pero muchas veces estas
proyecciones no se cumplen por diferentes factores, pero al no existir la figura de
consignacion en la mayoria de los productos, la compra se debié realizar con anticipacion he
incluso el pago ya que no se cuenta con lineas de crédito de mediano o largo plazo.

No existen procedimientos para el control de inventarios. Dificultades para

gestionar inventarios de manera efectiva, posiblemente resultando en obsolescencia y
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pérdidas, afectando el margen operativo. Distribuidora Patita no cuenta con procedimiento
operativos, todas sus actividades son reactivas. Al no contar con las condiciones adecuadas
para realizar su gestion, adicional a la falta de capacidad y conocimiento del lider del area, la
gestion de almacenes es poca o nula. Uno de los efectos es la obsolescencia o caducidad de
ciertos productos. Al no contar con los nimeros de lotes sistematizados, y debido a la falta de
espacio el personal de recepcion acomoda los productos en el primer lugar disponible. Se
pierde la trazabilidad y no se aplica el FIFO.

Poco poder de negociacion con los proveedores principales. Pérdida de
oportunidades para negociar mejores términos con proveedores, afectando los margenes y
contribuyendo a la disminucion del margen operativo. La gestién de compras en
Distribuidora Patita es casi nula, basicamente son aceptadores de precios. Al no contar con un
control presupuestal que le permita determinar cuanto es lo maximo a gastar en las
operaciones, no se puede determinar el porcentaje que deben dejar los precios a aceptar de los
proveedores y los que deben trasladar a los clientes. El efecto son margenes brutos que no

pueden soportar los gastos operativos lo cual produce un nulo 0 minimo margen operativo.

4.1.2 Mano de Obra

Falta de personal idoneo que cumplan con el perfil del cargo asignado. El
personal de la empresa de acuerdo con el perfil indicado no cuenta con las competencias
necesarias para asumir el cargo asignado. La compafiia debe contar con personal
especializado en la administracion de la empresa con un enfoque en control de gestion
financiera. Esta deficiencia ocasiona que el proceso de control de la gestion de la compafiia
no sea optimo. Segln Robbins & Judge (2009) si se presentan variaciones importantes, es
responsabilidad de la gerencia tomar las acciones correctivas y dar los lineamientos
necesarios para recuperar el control de las operaciones y mitigar la disminucion en la

rentabilidad.
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Personal sin cultura de seguridad (SSOMA). Riesgos laborales y posibles costos
asociados a accidentes o incidentes de seguridad, afectando los costos operativos y el margen.
Esto parte desde el liderazgo de la organizacion. No cuentan con un supervisor de SSOMA a
tiempo completo. Otro punto alarmante es la saturacion de los almacenes y los pasadizos de
circulacion y/o evacuacion, ocupados con productos.

Falta de capacitaciones al personal operativo segun sus funciones. Ineficiencias en
las operaciones debido a la falta de habilidades y conocimientos adecuados, afectando la
productividad y el margen operativo. En Distribuidora Patita no se cuenta con un plan de
capacitaciones, no cuenta con procedimientos escritos por ello las capacitaciones del personal
estan en funcidn a la experiencia y criterios de los lideres de procesos como almacén, picking
y distribucidn. Justamente lideres que tampoco tienen preparacion académica o
especializaciones en los procesos a cargo.

4.1.3 Medicion

No existen indicadores de gestion. Falta de visibilidad sobre el rendimiento general
de la empresa, dificultando la toma de decisiones informada y contribuyendo a la
disminucion del margen operativo. En Distribuidora Patita no se cuenta con indicadores de
gestidn en ninguno de sus procesos operativos. Los lideres no miden la productividad del
personal, las mediciones actuales estan en funcién a la visualizacion presencial del picking, la
cantidad de devoluciones o puntos de entrega no realizados por los camiones, horas de salida
de las unidades de reparto.

No existen indicadores de cumplimiento de proyeccion de demanda. Dificultades
en la gestion de inventarios y en la planificacién de la cadena de suministro, afectando los
costos y el margen operativos. En Distribuidora Patita se cuentan con indicadores solo en los
productos de algunas marcas como Gloria, los cuales tienen un sistema de indicadores que se

usan para medir en el cumplimiento de la cuota a Distribuidora Patita. Al no contar con
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indicadores en todas las marcas, no se sabe con exactitud cuales son de mayor cumplimiento
y cuales son los factores que lo permiten.

No existen indicadores de control de costos operativos. Falta de control sobre los
costos operativos, contribuyendo a posibles desviaciones presupuestarias y afectando el
margen operativo. No existen registros diarios de los gastos normales o sobre costos por
alguna ineficiencia. Por lo tanto, no se sabe con exactitud cual es un escenario eficiente de
gastos para una operacion tipica o cudl es el porcentaje de gasto en funcion a la venta.

No existen control presupuestal que evite las desviaciones en el margen
operativo. Desviaciones presupuestarias no detectadas a tiempo, contribuyendo a la
disminucion del margen operativo. Los lideres operativos de Distribuidora Patita no
monitorean el gasto que van generando durante el periodo. Al no contar con un presupuesto o
algun limite a gastar, no alertan el impacto en el margen operativo.

No existen indicadores de gestion de desempefio y cumplimiento. Falta de
evaluacion efectiva del rendimiento y cumplimiento de objetivos, dificultando la
optimizacion de procesos y la mejora continua, afectando el margen operativo. El personal de
Distribuidora Patita no es medido en base a productividad individual, por lo tanto, no se

identifica a los trabajadores que pudieran tener un desempefio destacable.

4.1.4 Materiales
Mercaderias con tiempos de almacenamiento prolongados. El deterioro de
productos genera pérdida del valor y mayores costos asociados a la gestion de inventarios,
afectando el margen operativo. Al no contar con espacio y un control de lotes por sistema,
sera frecuente el vencimiento de muchos productos comercializados por Distribuidora Patita,
a esto se le suma el efecto del ajuste de inventario, esta afecto al gasto de almacenamiento.
No existen mercaderias alternativas de menor costo. Limitacion en la seleccion de

productos a precios mas competitivos, afectando los margenes de ganancia y contribuyendo a
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la disminucion del margen operativo. Al tener compromisos poco flexibles con las marcas

mas importantes como Gloria, Distribuidora Patita se ve limitada a negociar con marcas

alternativas de menor costo y mayor margen.

4.3 Matriz de Priorizacion Causa-Raiz

Concluido el andlisis de causa raiz del problema principal de la Distribuidora Patita,

desarrollamos la matriz de priorizacion para determinar las causas que generan mayor

impacto en el problema central. Segun Canive (2020) son muchas las ventajas de elaborar

una matriz de priorizacién de problemas (ver Tabla 13).
Tabla 13

Matriz de Priorizacion de Causa Raiz.

Causas

Probabilidad Impacto Total

Falta de una metodologia integradora que monitoree el flujo
de informacion y el desempefio de los procesos claves que
componen los gastos operativos.

No existe un control presupuestal que evite las desviaciones
en el margen operativo

Falta de desarrollo de proveedores alternativos.

No existen indicadores de cumplimiento de proyeccién de
demanda.

Sistema Financiero y contable no integrados.

Falta de espacio en los almacenes.

Falta de una cultura de seguridad (SSOMA).

Mercaderias con tiempos de almacenamiento prolongados.
No existen procedimientos para el control de inventarios.
Falta de personal que cumpla con el perfil idoneo para
desarrollar el cargo asignado.

No existen indicadores de control de costos operativos.

No existen indicadores de gestion de desempefio y
cumplimiento.

No existe una integracion en los sistemas de informacion.
Poco poder de negociacion con los proveedores principales.
Falta de eficiencia y metodologias en los procesos de
compras.

Falta de capacitaciones al personal operativo segun sus
funciones.

No existen mercaderias alternativas de menor costos.
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Para la puntuacion se ha considerado dos criterios: (a) Probabilidad y (b) Impacto. Y
la escala de puntuacion sera del 1 al 10, en la cual 10 son las causas de mayor probabilidad de
ocurrencia y mayor impacto en el problema detectado y la puntuacién mas cercana a 1 sera la
de menor probabilidad y menor impacto. Como nos muestra los resultados de la Tabla 13, la
causa con mayor puntaje fue la falta de un proceso integrador que monitoree el flujo de
informacién y el desempefiio de los procesos claves que componen los gastos operativos,
con una puntuacion de probabilidad de nueve y un impacto de ocho que al multiplicar dio
como resultado 72.

4.4 Conclusion

En este analisis detallado de Distribuidora Patita, se ha identificado una serie de
desafios criticos que contribuyen a la disminucién del margen operativo en el periodo 2020-
2022. Las causas subyacentes estan centradas en los elementos del método, mano de obra,
materiales y medicion estas proporcionan una vision integral de las areas que requieren
atencion inmediata.

Las deficiencias en la integracion de sistemas financieros y contables, la dependencia
excesiva de proveedores principales, la falta de capacitacion del personal, y la ausencia de
indicadores clave de rendimiento son solo algunas de las areas que requieren acciones
correctivas. La falta de un enfoque integrado en los procesos y la gestion de recursos se
traduce directamente en una gestion operativa menos eficiente y, por ende, en margenes
operativos reducidos.

Es imperativo que la empresa aborde estas problematicas implementando medidas
estratégicas que fortalezcan la integracion de sistemas, diversifiquen la base de proveedores,
prioricen la formacion del personal y establezcan indicadores de rendimiento robustos. Estas
acciones no solo optimizaran la eficiencia operativa, sino que también proporcionaran la base

para una toma de decisiones mas informada y una mejora continua.
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Capitulo V: Alternativas de Solucién
En el transcurso de esta investigacion, hemos identificado un desafio central que
afecta la eficiencia operativa de Distribuidora Patita y la falta de un control presupuestal que
generan el problema principal de la disminucién porcentual promedio del margen operativo
en 12.1% para el periodo 2020-2022 en Distribuidora Patita. Enfrentando este problema con
un enfoque estratégico, el Capitulo V se centra en presentar alternativas de solucion con el

objetivo de superar las causas y permita fortalecer la gestion integral de la empresa.

5.1 Alternativas de Solucion Identificadas
Para abordar el problema central identificado y darle alternativas de solucion a las

causas que generan el problema, presentamos las siguientes iniciativas:

5.1.1 Crear un monitoreo con la metodologia de planeamiento S&OP

Para Thomé et al. (2012) indico que los procesos de planificacion interfuncionales
pueden mitigar el efecto negativo de estructuras organizacionales desalineadas y esquemas de
incentivos contradictorios sobre el desempefio de la empresa. De ello implementar una
metodologia S&OP con enfoque en un control presupuestal brindard un soporte integrador y
comunicacional a los procesos de las areas claves como son ventas, compras, distribucion y
finanzas. Esta alternativa tiene muchos beneficios cualitativos y cuantitativos como:

Mejora la eficiencia operativa: Para Olhager (2013) un proceso S&OP comprende
la mejora de la eficiencia operativa desde la gestion de inventarios, produccién, operaciones y
ventas. Por ello esta metodologia ayudara a optimizar la gestion de la cadena de suministro
aumentando la eficiencia en la planificacion y ejecucién de las operaciones, reduce costos y
tiempos de entrega. Asi se evitarian compras por impuso o sin sustento numérico, evitando
los sobre stock que actualmente tiene y la larga cola de pedidos que no son atendidos a
tiempo en Distribuidora Patita. Esto problema se repite en las compras de productos

estacionales, se toma solo el valor del historico y se realiza la misma compra con un
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porcentaje de posible incremento de la demanda. El efecto es un sobre stock de productos lo
cual es igual a més espacio de almacén y demoras del proceso de picking y distribucion.
Mayor visibilidad. Ofrece mayor visibilidad en toda la cadena de suministro, lo que
permite un mejor seguimiento y control de los inventarios. Por ejemplo, se podria visualizar
aquellos lotes que esta méas proximos a vencer de tal manera de hacer promociones que
permita su rapida rotacion. Actualmente en Distribuidora Patita se despachan productos sin
aplicar el FIFO (primer ingreso, primera salida). Esto debido a que los lotes no estan
sistematizados, el personal de picking solo los considera de manera visual, pero al tener el
mismo producto en diferentes ubicaciones, toma productos que ingresaron en una fecha mas

resiente.

Mayor control de la gestion operativa. Para Olivia y Watson (2011) las perspectivas
de cada area operativa requieren un moderador que ayude a que la comunicacion fluya de tal
manera que los esfuerzos estén integrados y alineados a objetivos comunes. Un S&OP genera
un monitoreo y supervision constante de las actividades operativas planificadas. El control
mide y brinda las alertas respectivas de posibles desviaciones a las metas empresariales y
ayuda a implementar las correcciones a estas desviaciones. Por ejemplo, la medicion de los
gastos de ventas planificados respecto a lo realmente ejecutado, de encontrarse deviaciones se
atacaria las actividades que presenten desviaciones de mayor materialidad.

En Distribuidora Patita los vendedores deben cubrir rutas estructuradas por tipo de
producto, esto genera una ineficiencia de visitas a los clientes. Por ejemplo, el lunes el cliente
recibe la visita del vendedor de la linea de fideos y menestras, el martes al de lacteos y el
jueves al de conservas. En una semana recibe tres visitas de tres vendedores diferentes de
Distribuidora Patita. Esto genera un incremento en el gasto de ventas.

Mejora la toma de decisiones. Proporciona los datos y analisis en tiempo real, lo que

permite decisiones informadas y estratégicas. Por ejemplo, crea escenario de conveniencia
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para poder ofrecer descuentos a clientes claves y en productos especificos. Esos escenarios
graficaran el impacto de las decisiones en los resultados financieros lo cuales solo se ven al
cerrar el periodo, pero con un proceso S&OP se puede predecir.

Reduce errores. Al automatizar gran parte de la planificacion y programacion, se
minimizan los errores humanos, lo que permite la eficiencia operativa y gastar menos
recursos. Para esto es necesario hacer un levantamiento de todas las actividades de cada
proceso con el fin de sistematizarla, medirla y dejar establecido un indicador a monitorear
segun la frecuencia de la actividad.

En otras palabras, esta alternativa enfrenta las causas raiz de la siguiente manera:

Falta de un proceso integrador. La metodologia S&OP se enfoca en integrar
procesos clave como ventas, compras, distribucion y finanzas, mejorando la comunicacion y
coordinacion entre areas. Permitira tener integrada la demanda sincerada de Distribuidora
Patita, el stock adecuado en base a la capacidad de almacenamiento ideal, sin sobre stock y a
la capacidad de distribucién sin generacion de falsos fletes o repeticién de rutas por no
cumplir con la entrega en todos los puntos en la ruta anterior.

Sistemas financieros y contables no integrados. Para Willms & Brandenburg
(2019) EI S&OP debe contar con una importante perspectiva financiera y no debe limitarse a
solo integrar la operatividad de los procesos desde la compra a la venta. EI S&OP
proporciona un sistema integrado que abarca areas financieras y operativas, impulsando la
comunicacion constante de los diferentes procesos de la compafiia. En Distribuidora Patita se
realizan compras que, si bien considera la demanda, no considera la capacidad de liquidez
para realizar el pago al proveedor. Esto agravado por el hecho de que no se tienen lineas de
crédito con varios de los proveedores principales, las compras se deben hacer al contado o

con anticipos del 50% generando gue se tomen préstamos y se paguen intereses.
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Falta de indicadores de gestion financiera. La metodologia S&OP incluye
indicadores clave que permiten una evaluacion constante de la gestion financiera,
contribuyendo a la identificacion temprana de desviaciones. Si bien se estableceran alertas
para detectar las desviaciones en el dia a dia, es importante contar con estos indicadores para
revisarlos en periodos de semanas 0 meses, de tal manera de evaluar el efecto de las
desviaciones en un periodo completo. En Distribuidora Patita se toman decisiones de
atencion, descuentos a clientes 0 compras en base al supuesto beneficio que se recibira de
inmediato, no midiendo el impacto en otras actividades de las operaciones. Esto genera
costos ocultos, costos de oportunidad por no haber atendido a otros clientes 0 no haber
comprado ciertos productos que pudieron ser mas convenientes. En otras palabras, no se tiene
el mapa completo y la metodologia busca dibujarlo para que los lideres de procesos toman
mejores decisiones.

Falta de indicadores con proyeccion de demanda y costos. S&OP ofrece
herramientas para medir y proyectar la demanda y los costos, fortaleciendo la gestion de
compras y aprovisionamiento. Esto permitira a los lideres de Distribuidora Patita a establecer
un presupuesto de cuanto deberian gastar o invertir para cumplir con los objetivos de
rentabilidad. Adicional, al estar mejor direccionada la demanda, permitira comprar,
almacenes y despachar los productos que presentan mayor beneficio al mediano y largo
plazo. Por ejemplo, se evitaria comprar productos solo enfocados en uno o dos clientes, al
personalizar la demanda con supuestos compromisos de compra, al no cumplirse el escenario,
se genera un compromiso en la liquidez, pago de interés de financiamiento, costos de
oportunidad de no atencion a otros negocios que quiza al inicio no se mostraban como la
mejor alternativa por falta de una mejor proyeccion.

Falta de un control presupuestal. La metodologia S&OP incorpora un componente

de control presupuestal, permitiendo un monitoreo continuo y evitando excesos en ciertas
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partidas. Quiza sea el componente mas rapido para implementar en Distribuidora Patita ya
gue mientras para la concepcion de la metodologia S&OP hay que levanta data y hasta
construirla desde cero. Establecer un control presupuestal es un tema de decision gerencial.
En base al resultado esperado en el periodo, la gerencia general acompariada de la gerencia de
finanzas, deciden cuanto es lo maximo que se podra gastar en las diferentes partidas que
componen los gastos operativos. Esos limites se establecen bien por un sistema, si lo hubiera,
0 a traves de indicadores que se alimentan de los registros de gastos. Al saltar una alerta de
estar proximos a llegar al limite, permite a gerencia de finanzas tomar decisiones sobre lo que
implica no ampliar el presupuesto o al menos recibir de las areas ejecutantes como ventas y
operaciones, la justificacion del porqué es necesario hacerlo. Este componente de control
podria extenderse incluso a las propias decisiones que toma la gerencia general ya que, segun
las entrevistas realizadas al lider del area de compras, muchas de las compras por impulso son

realizadas por ella.

Segun Bozutti & Esposto (2019) el S&OP brinda beneficios como la reduccion de
inventarios, eficiencia operativa y mayor rentabilidad operativa, una mayor coordinacion
entre areas, control presupuestal constante, correccion de desviaciones, acciones preventivas
frente a modificaciones econdémicas en el entorno. También mejora la eficiencia operativa y
reduccién de errores como también soporta la toma de decisiones basada en datos en tiempo
real, en el aspecto monetario mejora de la rentabilidad y margenes financieros.

Para Tuomikangas & Kaipia (2014) la metodologia S&OP sirve para alinear
estrategia y planificacion operativa. La investigacion destacd su papel tactico vinculando la
estrategia empresarial y la planificacidn, enfatizando la importancia de liderazgo y cultura

especificos en la organizacion.
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Entre los desafios potenciales estan: (a) resistencia al cambio por parte del personal.
Inversion inicial en tecnologia y capacitacion. (b) adaptacion a un control constante de gastos

operativos. (c) necesidad de un cambio cultural hacia la integracion de procesos.

5.1.2 Implementar una metodologia Kaizen
La metodologia Kaizen es una filosofia de mejora continua originario de Japon
enfocado en las mejoras frecuentes y pequefias afectando a los procesos de toda la
organizacion. Entre los beneficios personales como empresariales estan:
e Incremento de la eficiencia. Se enfoca en eliminar desperdicios y mejora los
procesos.
e Reduce Costos. Al optimizar procesos, reduce los extra-costos operativos y
mejora la calidad de la operacion.
e Aumenta la productividad. Elimina actividades innecesarias y optimiza los
procesos lo cual aumenta la productividad.
e Mejora la comunicacion. Al promoverla genera colaboracion entre las areas de la
organizacion.
e Flexibilidad. Fomenta la capacidad de adaptarse a cambios y desafios de manera
mas rapida y efectiva.
En otras palabras, esta alternativa enfrenta las causas raiz de la siguiente manera:
Falta de un Proceso Integrador y Eficiencia en Compras. Kaizen aborda la falta de
eficiencia en los procesos de compras identificando y eliminando desperdicios, mejorando la
planificacion y ejecucion de estas actividades. Involucra al personal en la identificacion de
oportunidades para optimizar la cadena de suministro y reducir costos asociados a las

compras.
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Falta de Integracion en los Sistemas de Informacion y Control Financiero.
Kaizen promueve la mejora continua en los sistemas de informacidn, eliminando barreras
entre subsistemas y asegurando una integracion mas efectiva. Fomenta la implementacion de
controles financieros mas eficientes mediante la identificacion y eliminacion de procesos
redundantes o ineficaces.

Falta de Metodologia Integradora y Control Presupuestal. Kaizen se centra en la
creacion de una metodologia integradora al involucrar a los empleados en la identificacion de
procesos clave y en la mejora de la comunicacion interdepartamental. Facilita la
implementacion de controles presupuestales mas efectivos al optimizar los procesos de toma
de decisiones y permitir una mayor visibilidad en la gestion financiera.

Falta de Procedimientos para el Control de Inventarios. Kaizen se aplica para
establecer procedimientos efectivos para el control de inventarios. Involucra al personal en la
identificacion de oportunidades para segmentar inventarios, mejorar la visibilidad de los
productos y reducir la antigiiedad de la mercaderia almacenada.

Falta de Capacitaciones y Desarrollo del Personal. Kaizen aborda la falta de
capacitacion al enfocarse en el desarrollo de habilidades y conocimientos del personal.
Involucra a los empleados en la identificacion de necesidades de capacitacién y promueve un
enfoque continuo en el aprendizaje y la mejora personal.

Falta de Personal para Supervisar la Calidad de la Mercaderia. Kaizen puede
contribuir a mejorar la supervision de la calidad al involucrar al personal en la identificacion
de oportunidades para implementar controles de calidad més efectivos y eficientes.

Beneficios esperados de la metodologia Kaizen estan: (a) la mejora continua en la
eficiencia operativa, (b) reduccién de costos y eliminacion de actividades no productivas, (c)

implementacidn del control presupuestal como herramienta para controlar las desviaciones de
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gastos operativos, (d) incremento de la productividad y calidad de los procesos y (e) fomento
de la innovacion y la colaboracidn entre los equipos.

Desafios potenciales de la metodologia Kaizen son: (a) Requiere un cambio cultural
significativo, (c) resistencia al cambio por parte del personal y (c) necesidad de tiempo para

que los beneficios se materialicen.

5.1.3 Implementar un sistema de gestion presupuestal

El objetivo de esta alternativa es implementar un sistema de gestion presupuestal de la
Distribuidora Patita. EI control presupuestal es un componente relevante en la gestion
empresarial, integrando el analisis del presupuesto que evalta tanto el presente como el
futuro de las operaciones productivas y financieras de la empresa. Este proceso implica la
evaluacion continua de recursos como dinero, tiempo, materiales y maquinaria, con el
objetivo principal de proporcionar indicadores financieros que visibilicen la cantidad y el
gasto de los recursos necesarios para mantener la operatividad de la empresa (Rincén, 2011).

Lo que se espera obtener con la implementacién de un sistema de control presupuestal
es el analisis permanente de todas las operaciones de la compafiia que evalué el presente y el
futuro y generé las situaciones para acciones preventivas y correctivas a tiempo.

El proceso de control presupuestal no solo abarca la planificacion, sino también es
relevante su enfoque basado en el control. La organizacion, coordinacion y direccion
adquieren importancia al asignar de forma eficiente los recursos y ejecutar los planes para
alcanzar los objetivos establecidos. El control presupuestal es una herramienta importante
para mantener las operaciones alineadas con los limites previamente establecidos. En este
proceso, se realiza una comparacion entre los resultados reales y los presupuestados,
identificando variaciones y proporcionando a la administracion informacion relevante para la

aplicacién de acciones correctivas.



53

Para Burbano (2024) el control presupuestal es una herramienta que sirve para
garantizar el alineamiento de las operaciones con los objetivos estratégicos del negocio.

En la actualidad, la compariia cuenta con el sistema de gestion Uniflex; sin embargo,
éste no tiene un modulo de presupuesto, que permita tener un control de los gastos operativos
planificar la demanda segun el mercado o el historial de ventas y evaluar los pedidos con los
proveedores, y especialmente, con los 3 mas importantes que representan el 80% de las
ventas anuales (Gloria, Alicorp y Kimberly Clark). Por ello, implementar un sistema de
control presupuestal va a permitir fortalecer la cadena de valor para lograr la reduccion de los
costos y el incremento de los margenes financieros. La alternativa de solucion de
implementacidn de gestion presupuestal enfrenta las causas raiz de la siguiente manera:

Sistemas Financieros y Contables no controlados presupuestalmente. Segun
Bagdadi (2002) la existencia de sistemas no integrados aumenta el riesgo de inconsistencias y
procesos ineficientes. La implementacion del control presupuestal en los procesos operativos
de la compariia implica estudiar la entrada de recursos, los costos y los tiempos de flujo
durante la produccion, incluyendo el tiempo de venta y recaudo de efectivo. Sirve como
punto de referencia para analizar y planificar el desarrollo operativo en el proximo periodo.

Falta de Metodologia Integradora y Control Financiero. La automatizacion puede
incluir la implementacién de una metodologia integradora, donde los procesos clave se
sistematizan y se monitorean de manera centralizada. Esto proporciona un control financiero
mas efectivo al facilitar la evaluacion y el seguimiento continuo.

Falta de Procedimientos para el Control de Inventarios. Automatizar el proceso de
control de inventarios implica el desarrollo de procedimientos automaticos para segmentar
inventarios, realizar seguimiento en tiempo real y generar alertas sobre productos con mayor

antigiiedad. Se examina elementos que afectaran la logistica, anticipando problemas,
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proponiendo soluciones, analizando aspectos economicos y evaluando la eficiencia
empresarial para lograr equidad y punto de equilibrio.

Falta de Competencias del Personal de Gestion Comercial. El control presupuestal
puede integra la planificacion basada en proyecciones de ventas y la medicion constante de su
ejecucion. Al proporcionar datos analiticos y herramientas de pronostico, se facilita la gestion
comercial y se fortalece la integracion con la rentabilidad de la compafiia.

Falta de Indicadores de Control de Gestion Financiera. Segun Braga et al. (2020)
la falta de indicadores Financieros son uno de los dos motivos de debacle de una empresa.
Por ello implementar el control presupuestal conlleva la implementacion de indicadores clave
de rendimiento (KPI) que midan y controlen la gestion financiera. Esto proporciona datos en
tiempo real y facilita la evaluacion y optimizacion de los rendimientos econémicos. Ademas,
pronostica situaciones riesgosas y actla como supervisor de metas empresariales,
estableciendo controles para garantizar el cumplimiento de objetivos al final del periodo.

Falta de Indicadores con Proyeccion de Demanda y Costos. La implementacién
del control presupuestal incorpora indicadores que miden las desviaciones en la proyeccion
de la demanda y los costos. Esto mejora la gestion de compras, fortalece las negociaciones
con proveedores y contribuye a un aprovisionamiento mas eficiente de inventarios.

Falta de Negociacion con Proveedores. El control presupuestal permite analizar
datos historicos y proyecciones para mejorar las negociaciones con proveedores. Se pueden
implementar herramientas que faciliten la comparacion de precios y condiciones,
fortaleciendo asi la posicion de la empresa en las negociaciones.

Falta de Indicadores de Gestion de Desempefio y Cumplimiento. La inclusion del
control presupuestal en la compafiia tiene como objetivo principal la implementacion de

indicadores de gestion de desempefio que permitan medir el cumplimiento de los objetivos
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estratégicos y operativos. Esto brinda una mayor visibilidad y control sobre el desempefio de

la organizacion.

5.2 Evaluacion de las Alternativas de Solucion

Las alternativas de solucidn seran evaluadas en base a cinco criterios: Inversion,
viabilidad, riesgo, plazo, sostenibilidad que a su vez tendran un porcentaje de importancia
seglin su impacto en el negocio. Inversion. Tiene un impacto del 35% ya que tendria un
efecto en el presupuesto anual y en el flujo de caja. Se evaluaré con 1 al que demande mayo

inversion y 3 al de menor inversion.

e Viabilidad. Tiene un impacto del 20% ya que dependera si la compafiia tiene la
estructura, sistemas y personas que permitan su implementacion. Se evaluara con 1 al
menos viable y con 3 al més viable.

e Riesgo. Tiene un impacto de 15% Y esta relacionado a si una mala implementacion
afectaria al negocio y si la misma se puede mantener en el tiempo posterior a ser
implementada. Se evaluara con 1 al de mayor riesgo y 3 al de menor riesgo.

e Plazo. Tiene un impacto de 10% y dependera de cuanto tiempo requiera la
implementacién de la solucion. Se evaluara con 1 al de mayor tiempo y con 3 al de
menor.

e Sostenibilidad. Tiene un impacto del 20% y esta relacionada a la contribucién en el
cumplimiento de las ODS. Se evaluaré con 1 al de menor contribucion y con 3 al de
mayor. A continuacion, presentamos la matriz de evaluacion de las alternativas de

solucion que se elaboro segun las variables y puntajes descritos (ver Tabla 14).
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Tabla 14

Matriz de Evaluacion de Alternativas de Solucion

] _ Inversion Viabilidad Riesgo  Plazo  Sostenibilidad  Total
Alternativas de Solucion

35% 20% 15% 10% 20% 100%

Implementar una
metodologia S&OP con 1 2 2 1 3 1.75
control presupuestal
Sistema de gestion

2 2 1 2 1 1.65
presupuestal

Implementar Kaizen 1 1 2 2 2 1.45

5.2.1 Solucion Propuesta
En base al desarrollo de cada una de las alternativas y segun la evaluacion realizada
usando las variables indicadas y su impacto en la organizacion, la solucion propuesta sera

implementar una metodologia de trabajo S&OP con control presupuestal.

5.2.2 Analisis y sustento segun los criterios de la matriz de evaluacién

Inversion. La implementacion de un sistema de planeamiento S&OP implica una
inversion significativa, como primer paso para iniciar la integracion y control en la compafiia
se implementara un sistema de control presupuestal que ayude a ordenar y visibilizar el nivel
de gastos incurridos.

Viabilidad. Aunque la viabilidad puede ser un desafio inicial debido a la adaptacion a
nuevas tecnologias y procesos, se espera que la implementacion de un sistema S&OP y un
sistema de gestion presupuestal sea viable dada la naturaleza del negocio y la necesidad de
mejorar la gestion de la cadena de suministro y la toma de decisiones.

Riesgo. La implementacion de S&OP vy el sistema de control presupuestal podrian

presentar algunos riesgos operativos durante la transicion. Sin embargo, estos riesgos pueden
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gestionarse mediante una cuidadosa planificacion, capacitacion del personal y una
implementacion gradual para minimizar interrupciones.

Plazo. La implementacion de un sistema S&OP vy el sistema de control presupuestal
podria llevar un tiempo considerable, pero los beneficios a largo plazo justifican el plazo
extendido. Se espera que los primeros cambios y mejoras sean evidentes en los primeros seis

meses, Y la plena eficacia se lograria después de un afio de operacion.

Sostenibilidad. La implementacion de S&OP y el sistema de control presupuestal
contribuird significativamente a la sostenibilidad, ya que mejoraré la eficiencia operativa y
reducira la huella ambiental al minimizar los desperdicios y optimizar la cadena de

suministro.

5.2.3 Analisis de los beneficios esperados e indicadores propuestos para medir el progreso
de la implementacién.

A continuacion, se detalla los beneficios de la implementacion de las alternativas de
solucion seleccionadas para la solucion del problema, asi como también los indicadores de
gestion que nos ayudaran a poder medir los avances para la aplicacion de la mejora continua.

Reduccion de Inventarios. Al optimizar la planificacion de la cadena de suministro,
se reduciran los niveles de inventario, disminuyendo los costos de almacenamiento y
liberando capital de trabajo.

Mejora de la Eficiencia Operativa. Se espera una optimizacién de los procesos de
ventas, compras, distribucion y finanzas, lo que mejoraré la eficiencia general de la cadena de
suministro y reducira los costos operativos.

Mayor Visibilidad y Seguimiento: Proporcionard mayor visibilidad en toda la
cadena de suministro, permitiendo un mejor seguimiento y control de los inventarios, gastos

operativos, asi como la identificacion de oportunidades y la comparacién de los resultados
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reales frente a lo planificado, se determina las variaciones y se informa a la administracion
elementos necesarios para la aplicacion de acciones correctivas

Mejora en la Toma de Decisiones: Proporcionara datos y analisis en tiempo real
para decisiones informadas y estratégicas, incluyendo escenarios de conveniencia para ofertas

y descuentos.

Reduccion de Errores: La automatizacion reducira errores humanos, mejorando la
eficiencia operativa y reduciendo los recursos gastados en corregir errores.

El seguimiento constante a través de los indicadores propuestos permitira evaluar la
efectividad continua de la solucion y realizar ajustes segun sea necesario, la periodicidad de
estos se refleja en la Tabla 15.

Tabla 15

Indicadores Implementados por el S&OP.

Tipo Indicador Periodo

Reduccion del nivel de Porcentaje de reduccién en el nivel de Mensual

inventario inventario.

Eficiencia operativa Reduccion en el tiempo de procesamiento de  Trimestral.
pedidos.

Precisién en las proyecciones Porcentaje de desviacion entre proyeccionesy  Mensual

de ventas ventas reales.

Satisfaccion del cliente Evaluacion de la satisfaccion del cliente Trimestral

mediante encuestas.
Costos operativos: Porcentaje de reduccion en los costos Anual

operativos.

La implementacién de una metodologia S&OP y control presupuestal no solo aborda
las causas raiz identificadas en el Capitulo IV, también proporciona una solucién integral y
sostenible para mejorar la eficiencia operativa y mitigar la disminucién del margen operativo

en Distribuidora Patita.
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5.3 Conclusiones

La alternativa de implementar una metodologia integrada S&OP y un potente control
presupuestal, permitiran mitigar o eliminar las cusas del problema principal: La disminucion
porcentual promedio del margen operativo en 12.1% para el periodo 2020-2022 en
Distribuidora Patita. Esto brindara las eficiencias en los procesos de ingreso como compras
permitiendo a los responsable una sensibilidad mayor con respecto a las necesidades que
tiene el negocio y las capacidades de endeudamiento con los que cuenta Distribuidora Patita,
también aportara a los proceso de operaciones que incluye el almacenamiento y distribucion,
evitando los sobre stock y brindando un mayor dinamismo al ingreso de los pedidos para una
atencion mas automatizada, por el lado de las ventas aportara través de una mejor
planificacion de la demanda y el monitoreo constante de las causas de las desviaciones y
sobre todo mejorara el impacto en los resultados operativos de Distribuidora Patita logrando
ahorros en los gastos operativos como son el gasto de ventas y los administrativos. El
sistema de planeamiento S&OP y control presupuestal permitira monitorear que los gastos
operativos no se excedan de los presupuestos establecidos, brindando a las gerencias o

jefaturas alternativas para evitarlos o mitigar su impacto a los resultados operativos.
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Capitulo VI: Plan de Implementacion

Este capitulo se centra en el desarrollo de las actividades de implementacion
correspondientes, las cuales tienen como primer hito la implementacion del sistema de
control presupuestal en Distribuidora Patita. La implementacion de la metodologia S&OP con
enfoque en el control presupuestal, se llevara a cabo mediante la metodologia KANBAN,
Segun Zaverbnyi & linytskyi (2021) la metodologia KANBAN aumenta la eficiencia,
productividad y organiza equipos, al tiempo que promueve la mejora continua en entornos
empresariales de crecimiento exponencial como Distribuidora Patita, aprovechando su
adaptabilidad para responder a cambios en condiciones de mercado.
6.1. Definir los requisitos Iniciales

El proceso de implementacion de la metodologia S&OP con enfoque en el control
presupuestal comenzara con una reunion inicial entre el equipo Implementador y los
representantes del cliente Nancy Garcia y los Gerentes de Primera Linea. El propdsito de esta
reunion fue obtener retroalimentacion y perspectivas valiosas sobre las necesidades y

expectativas relacionadas con el S&OP vy el control presupuestal.

6.2. Creacion del Equipo

e Lider del Proyecto (1 persona): Realizara la planificacién y el seguimiento del progreso
del proyecto, seréa el responsable de supervisar y coordinar todas las actividades del
proyecto, encargado de la comunicacién entre el equipo consultor y Distribuidora Patita.

e Consultor Principal de Procesos (1-2 personas): Es el experto en S&OP y control
presupuestal con experiencia en la industria de distribucion de abarrotes, sera el
responsable de disefiar el proceso de S&OP adaptado a las necesidades especificas de la
empresa cliente ademas facilitara las reuniones de disefio del proceso y proporcionara

orientacion técnica.



61

Especialista en Sistemas y Tecnologia (1 persona): Es el experto en sistemas de
planificacién con S&OP y software relacionado con la gestion presupuestal, seré el
encargado de seleccionar, configurar y capacitar a los empleados en el sistema de
software de gestion presupuestal y las buenas précticas de S&OP, proporcionara soporte
técnico durante la implementacion y coordinara las adecuaciones funcionales con los
sistemas de la empresa para las automatizaciones y mecanismos de control.
Consultores de Area Funcional (2-3 personas): Son los especialistas en areas clave
como ventas, compras, logistica y finanzas, colaboraran con el consultor principal para
disefiar procesos especificos para cada area funcional y participaran en reuniones de
S&OP y control de gestidn presupuestal, ayudaran en la implementacion en sus
respectivas areas.

Equipo de Monitoreo de Distribuidora Patita (Usuarios Clave). Estard compuesto por
el supervisor de distribucidn quien seré responsable de los procesos a cargo,
mantenimiento, transporte y movilidad y servicios terceros; el jefe de almacén,
monitoreada los alquileres y servicios de almaceén; la gerente de administracién
supervisara los gastos administrativos y el supervisor de ventas, sera responsable de

monitorear la planificacion de la demanda.

6.3. Actividades

Las actividades se desarrollaran de acuerdo con un diagrama de Gantt. Asimismo, se

abordaran y explicaran en detalle el presupuesto y los factores clave que influyen en el plan

de implementacion. A continuacién, se lista las actividades para la implementacion de la

metodologia S&OP.

e Medicion y presentacion del impacto (Semana 1-2)

e Formacion del Equipo (Semana 3-4)
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e Disefio del Proceso de S&OP e Implementacion del Sistema de control presupuestal
(Semana 5-6)
e Reuniones de S&OP Piloto y Capacitacion (Semana 7)

e Despliegue Completo, Monitoreo y Mejora Continua (Semana 8 en adelante)

6.4. Plan de Implementacion (Gantt Chart) y Presupuesto

El proposito consiste en establecer un método de operaciones (S&OP) con un punto
inicial de control presupuestal con la finalidad de asegurar que las tareas especificas se
desarrollen conforme a los planes, y el control de gestion, que garantiza la obtencion y eficaz
utilizacion de recursos para alcanzar los objetivos organizacionales.

Este plan se lleva a cabo durante un periodo de 12 semanas y se fundamenta en la
recopilacion directa de datos de los procesos existentes y en la investigacion de las practicas
mas destacadas en la industria en la Tabla 16 se establece los tiempos en horas para el
desarrollo de las actividades, para una visualizacion mas a detalle de las tareas que componen
las actividades (ver apéndice M).

Tabla 16

Duracién del Programa de Implementacion de S&OP, en Horas.

N° Actividad Estimacion (Horas)

1 Medicion y presentacion del impacto 70.00
Disefio del Proceso de S&OP e

2 Implementacion del Sistema de control 129.00
presupuestal

3 Reuniones de Disefio Piloto y Capacitacion 84.00

4 Desp_llegue Completo, Monitoreo y Mejora 90.00
Continua
Total horas 373.00

6.4.1. Medicion y presentacion del impacto (Semana 1-2)
En las primeras 3 semanas del proyecto, se llevara a cabo una investigacion de los

procesos operativos de Distribuidora Patita, con el propoésito recopilar informacion y elaborar
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un diagndstico que visibilice con la gerencia la forma actual de la planificacion de la
demanda y el poco control de los gastos operativos.

Esta fase se realizara a través de un mapeo de procesos y actividades, que implicara la
realizacion de entrevistas con los gerentes de operaciones, finanzas y ventas, pasando por los
jefes de area y por ultimo al personal operativo, ademas de una revision de documentos
internos y analisis de datos histdricos. El objetivo fundamental es adquirir una comprension
de los problemas de control que enfrenta la empresa e identificar areas especificas que
requieran mejoras. Posteriormente, se comunicara a la alta direccién de Distribuidora Patita
los hallazgos obtenidos y la importancia de iniciar la ejecucion del proyecto.

Si bien la solucion propuesta impacta transversalmente en todas las areas, para el
ejercicio de la presente tesis nos enfocaremos en el impacto de los principales procesos
operativos.

La idea de la fase inicial de la implementacion del S&OP y control presupuestal es
gue manteniendo la tasa de crecimiento histdrico de las ventas de los tres Gltimos afios en un
11%, las mejoras operativas propuestas presentarian un ahorro promedio del 5% obtenido de
una mejor planificacion y control de las areas operativas la cual se muestra de forma
cuantitativa (ver Tabla 17).

Tabla 17

Ahorros de 5% en Gastos Operativos de Distribuidora Patita.

Proceso Actividad Prom 3 afos 5%

Distribucion Transporte y movilidad 528,055 26,403
Distribucion Servicios Terceros 238,867 11,943
Distribucion Mantenimiento 150,341 7,517
Recepcién y Almacenamiento Alquileres 313,854 15,693
Recepcién y Almacenamiento Servicios de almacén 201,546 10,077

Total 1,432,662 71,633
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6.4.2. Disefio del Proceso S&OP e Implementacion del Sistema de Control Presupuestal
(Semana 3-7)

En estas semanas, se llevara a cabo el disefio detallado del proceso de S&OP e
implementacion del sistema de gestion presupuestal. Esto incluira la definicion de las etapas
del proceso, los puntos de revision, los indicadores clave de desempefio y los flujos de trabajo
especificos para cada area funcional.

Disefio de la metodologia S&OP. Esta etapa implica recopilar datos obtenidos de los
sistemas de Distribuidora Patita sobre las ventas de los afios 2020 al mes de junio del 2023 y
elaborar un diagnostico del proceso de planificacion actual. Asimismo, se debe examinar
indicadores fundamentados en cinco conceptos clave: rentabilidad, variedad de productos,
prondsticos, nivel de servicio e inventarios. Esto es resulta relevante porque posibilita dirigir
las decisiones comerciales, asignar prioridades a recursos limitados y mejorar la eficiencia
del capital de trabajo. (Villalta, 2021, citado en Carpio Elias, Diaz Martino, & Vera Arboleda,
2022, p.40). Para lograr el disefio optimo se debe tener mesas de trabajo con el equipo de
ventas y operaciones para definir el plan de implementacion que se adapte a la realidad de
Distribuidora Patita. En esta etapa se debe asignar responsabilidades y establecer las
actividades que realizaran cada uno de los equipos involucradas en el proyecto.

Sistema de Control Presupuestal: el sistema de control presupuestal tendra como
fases para su implementacion las siguientes etapas, desde el establecer objetivos, indicadores
de gestion, presupuesto y responsabilidades.

e Establecimiento de Objetivos Financieros de Distribuidora Patita: Definicion de
metas financieras a corto y largo plazo que la empresa Distribuidora Patita espera

alcanzar.
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Establecimiento de Indicadores y Reportes Financieros: Identificacion y desarrollo
de indicadores y reportes financieros periddicos que permitan medir el desempefio
financiero de Distribuidora Patita.

Desarrollo del Presupuesto por Gerencias y Delegacion de Responsabilidades:
Creacion de un presupuesto detallado que involucre a cada gerencia de la empresa,
estableciendo limites y metas a cumplir en un determinado plazo.

Implementacion de Software de Gestion Presupuestal: Implementacion de un
software especializado en gestion presupuestaria para facilitar el flujo de informacion
y la generacion de reportes financieros.

Parametrizacion de Monitoreos: Configuracion de monitoreos automaticos que
permitan medir el desempefio financiero en relacion con los objetivos y que permita
alertar desviaciones significativas en los indicadores.

Capacitacion al Personal: Ejecucion de programas de capacitacion para el personal
involucrado en la gestion presupuestal.

Ajustes y Mejoras al Sistema de Gestion Presupuestal: Realizacidn de ajustes y
mejoras basados en retroalimentacion, cambios en el entorno empresarial o nuevas
necesidades de Distribuidora Patita.

Revision y ajustes. Reunion con la gerencia general, los gerentes de operaciones y

administracion, y los encargados de las areas de contabilidad, tesoreria, ventas, distribucion,

almacenes y recursos humanos. en esta reunién, se comparan los pronésticos con los planes

de oferta y demanda propuesto por los proveedores, y se evalla el impacto financiero de estos

Implementacion. Organizar una reunion ejecutiva de S&OP y control presupuestal
donde los gerentes analizan los pronosticos, planes y recomendaciones previamente

discutidos en la reunién de ajustes. Al final de esta reunion, se aprueba un plan final
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de ventas y operaciones en concordancia con la gestion presupuestal determinada para
un periodo de 1 afo.

e Automatizacion del monitoreo: Se buscarad automatizar el monitoreo de los
principales procesos operativos de la cadena de valor de la Distribuidora Patita para
los procesos de Distribucion, recepcion y almacenamiento a través de mecanismos de
control automatizados generados por el propio Sistema en tiempo real. Asimismo, se
buscara integrar la automatizacion del monitoreo con los resultados obtenidos de la
herramienta del sistema de control presupuestal. Se tendr& un panel de control el cual
tendra una seccion donde se podra visualizar los indicadores del monitoreo, dentro de
cada uno de los indicadores se encontrara el estado de estos, que estara en verde
siempre y cuando esté dentro de los pardametros permitidos y en su defecto cambiaré a
rojo alertando a todos los actores involucrados en el proceso y generando una accion
correctiva sugerida. Este panel también incluye los presupuestos asignados en la
reunién de Planificacion estratégica los cuales generaran alertas cuando se aproximen

a los limites permitidos, sea de forma semanal, mensual o anual.

6.4.3. Reuniones de Disefio Piloto y Capacitacion (Semana 10)

Durante esta semana, se realizaran reuniones piloto de S&OP y sistema de control
presupuestal, se empleara como Piloto al proveedor Gloria dado que representa el 50% de la
facturacion total, para probar el proceso y el sistema con datos simulados. Esto permitira
identificar posibles problemas y realizar ajustes antes del despliegue completo. Ademas, se
proporcionara capacitacion intensiva a todos los empleados involucrados en el proceso,

asegurando que estén familiarizados con los nuevos procedimientos y herramientas.
6.4.4. Despliegue Completo, Monitoreo y Mejora Continua (Semana 8 en adelante)
En esta etapa, se implementara la metodologia de S&OP vy el sistema de control

presupuestal en todas las areas de la empresa. Se estableceran reuniones de revision
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periddicas a nivel de jefaturas para evaluar el desemperfio de los procesos mediante kpi's en
reuniones Inter diarias de 15 minutos y se recopilaran comentarios de los participantes,
fomentando una cultura de mejora continua en Distribuidora Patita. Estos elementos de
medicion y comentarios de los participantes se utilizaran para realizar ajustes y mejoras en
los procesos, asegurando su efectividad a largo plazo. Los gerentes de area deberan presentar
de forma semanal un informe estandarizado ante gerencia general en donde presenten las
incidencias, resultados y oportunidades de mejora que identifiquen en el devenir de la
semana, de igual forma se realizara una reunion mensual orquestada por el equipo consultor
en una primera fase, para presentar los resultados de la gestion, estas buenas practicas
deberan ser adoptadas y monitoreadas por el personal de Distribuidora Patita.
6.5. Presupuesto

En la Tabla 18, se detallan el presupuesto asignado a la implementacion del proyecto,
con una probabilidad de aplazamiento en tiempos extra durante la consultoria realizada a
Distribuidora Patita. Para ver a mayor detalle el concepto de los costos estimados y
responsabilidades (ver Apéndice N).
Tabla 18

Presupuesto Asignado a la Consultoria, en Soles

Concepto Costo Estimado
Medicién y presentacion del impacto (Semana 1-2) 52,744
Disefio del Proceso de S&OP e Implementacion del Sistema de control

142,936
presupuestal (Semana 5-6)
Reuniones de S&OP Piloto y Capacitacion (Semana 7) 32,965
Despliegue Completo, Monitoreo y Mejora Continua (Semana 8 en

41,756

adelante)
Costos Adicionales 67,600

- Contingencia (10% del presupuesto total)
- Gastos Asociados (*)
Total 338,000
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6.6. Factores Clave para el Exito de la Implementacion

Los elementos cruciales que conducen la implementacion del Sistema de S&OP en
Distribuidora Patita son esenciales para asegurar el éxito sostenido del proyecto a largo plazo.
A continuacion, se detallan los factores clave para el éxito que deben resaltarse durante la

presentacion:

6.6.1. Compromiso de la Alta Direccion

La participacion y el apoyo de la gerencia general y los gerentes de administracion,
ventas, son esenciales para proporcionar recursos, resolver problemas y mantener la
motivacion de los empleados. La alta direccidn debe estar auténticamente comprometida, con

el objetivo de mejorar el entorno organizacional general (Swensen & Shanafelt, 2020).

6.6.2. Colaboracién Interdepartamental

Fomentar una cultura de colaboracion y comunicacion abierta entre las areas de
ventas, compras, distribucion, almacén y finanzas para asegurar la sincronizacion y la
coherencia en las operaciones. La colaboracion trasciende a la interaccion, la primera mejora

significativamente el rendimiento, mientras la segunda no tiene ningun efecto. (Kahn, 1996)

6.6.3. Involucramiento del Personal

Obtener la participacion y el compromiso de los empleados en todos los niveles para
asegurar la adopcién del nuevo proceso y la tecnologia. Ademas, se deberan habilitar canales
de comunicacion para que las ideas y oportunidades de mejora puedan llegar a oidos de los
tomadores de decision. Una mayor participacion de los colaboradores incrementa la

productividad (Suvalov & Suvalova, 2020)

6.6.4. Capacitacion y Desarrollo
Proporcionar capacitacion adecuada y desarrollo profesional a los empleados para

asegurar que estén equipados con las habilidades y competencias necesarias para trabajar en
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el nuevo entorno del S&OP. Y a su vez trabajar en el desarrollo de lineas de carrera para
aprovechar el conocimiento adquirido de los colaboradores acompafiado garantizando la
sensacion de crecimiento y buen clima laboral de los empleados. La formacion incide en el
rendimiento y la eficiencia laboral de los trabajadores, especialmente aquellos que carecen de
habilidades especializadas o cuentan con una menor trayectoria laboral. (Kumar, 2020)
6.6.5. Gestion del Cambio

Implementar estrategias efectivas de gestion del cambio para abordar las resistencias
y las preocupaciones de los empleados durante la transicion hacia el nuevo proceso. Al
mismo tiempo asegurar buenas practicas ergonémicas, laborales y salariales para el personal
operativo y administrativo. La administracion del cambio organizacional engloba la
planificacion, estrategia, liderazgo, cultura, innovacion y manejo de la resistencia al cambio.
Estos elementos son cruciales para gestionar transformaciones estratégicas durante momentos
de incertidumbre, incrementando las perspectivas de éxito de una empresa. (Campas et al.,
2020).
6.6.6. Medicion y Mejora Continua

Establecer reuniones periddicas previo al inicio de las operaciones para la revision de
indicadores clave de desempefio (KPIs) para medir la eficiencia y eficacia del proceso de
S&OP y realizar evaluaciones periddicas para identificar oportunidades de mejora. La mejora
del rendimiento, la comunicacion y la toma de decisiones en los sistemas de gestion de

servicios puede lograrse mediante un analisis de datos de calidad (Grishaeva, 2022).

6.6.7. Flexibilidad y Adaptabilidad
Diseniar el proceso de S&OP de manera que sea lo suficientemente flexible para
adaptarse a cambios en la demanda del mercado, estrategias reactivas de los proveedores

principales y en otros factores variables.
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6.6.8. Comunicacion Transparente

Capacitacion constante y programas de sensibilizacion de todo el personal de
Distribuidora Patita, de cara a los procedimientos de S&OP asegurando una comunicacion
transparente entre todos los equipos y niveles jerarquicos.

6.6.9. Feedback y Participacion Continua de los Stakeholders

Los gerentes a cargo deberan recopilar comentarios de los empleados, clientes y otros
stakeholders relevantes y utilizar estos comentarios para realizar ajustes y mejoras continuas
en el proceso de S&OP en coordinacion con la gerencia general.

6.6.10. Impacto de la Implementacion del S&OP con Enfoque en el Control Presupuestal en
losODS 12y 13

En la busqueda de practicas empresariales mas sostenibles, Distribuidora Patita ha
decidido implementar el S&OP con un enfoque especial en el control presupuestal. Esta
iniciativa busca mejorar las operaciones y al mismo tiempo contribuir a los ODS 12y 13,
especificamente orientados a la produccion y consumo responsables, asi como a la accion por
el clima.

La adopcion del S&OP en Distribuidora Patita conlleva un impacto directo en la
produccién y el consumo responsables (ODS 12). Al optimizar la planificacién de la
demanda, la empresa puede reducir significativamente el desperdicio de alimentos y
productos perecederos. Por ejemplo, mediante la implementacion del S&OP, "Patita™ puede
ajustar de manera precisa sus niveles de inventario, evitando excesos que resulten en
productos no vendidos o caducados. Este enfoque no solo mejora la eficiencia operativa, sino
que también alinea las practicas comerciales de la empresa con los principios de produccion
responsable.

La gestion presupuestal eficaz también desempefia un papel crucial. Al asignar los

recursos financieros de manera estratégica, Distribuidora Patita puede invertir en tecnologias
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mas sostenibles, como vehiculos de transporte eficientes en combustible y sistemas de
refrigeracion de bajo consumo energético. Estas inversiones no solo tienen un impacto
positivo en las finanzas de la empresa a largo plazo, sino que también apoyan directamente
los esfuerzos para reducir la huella de carbono, alineandose con el ODS 13.

La implementacion del S&OP con enfoque en el control presupuestal no solo mejora
la eficiencia operativa de Distribuidora Patita, sino que también contribuye
significativamente a los ODS 12 y 13. Al adoptar préacticas de produccién y consumo
responsables y abordar activamente el cambio climatico, la empresa se convierte en un actor
clave en la promocidn del desarrollo sostenible. Este enfoque sostenible no solo es
beneficioso para la empresa a nivel empresarial, sino que también demuestra como las
iniciativas comerciales pueden generar un impacto positivo en la comunidad y en la

consecucion de objetivos globales de sostenibilidad.

6.7. Conclusiones

La implementacion de la metodologia S&OP y sistema de gestion presupuestal se ha
estructurado en diversas fases, desde la investigacion inicial hasta el despliegue completo y la
mejora continua. Cada fase ha sido asignada a un equipo especifico de consultores con roles
claramente definidos, asegurando una cobertura integral de todas las areas funcionales.
Ademas, se ha establecido un presupuesto estimado que incluye costos asociados con la
investigacion, la capacitacion, el disefio del proceso y la implementacion de la metodologia
de S&OP con un sistema de gestion presupuestal. Este plan se basa en las mejores practicas
de la industria y tiene en cuenta los factores criticos para el éxito, como el compromiso de la
alta direccion, la colaboracion interdepartamental y la gestion del cambio. La implementacion
efectiva de este plan no solo mejorara la eficiencia operativa de la empresa, sino que también
sentard las bases para una toma de decisiones mas informada y una mayor capacidad de

adaptacion a las demandas del mercado.
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Capitulo VII: Resultados Esperados
En el presente capitulo se evaluara cada una de las acciones mencionadas en los
capitulos previos y el efecto positivo generado en la rentabilidad de la compaiiia utilizando

datos estadisticos de otras empresas del sector.

7.1. Resultados Esperados del Plan de Implementacion Impacto Ambiental

Los resultados ambientales en Distribuidora Patita, luego de implementar la
metodologia S&OP y un sistema de control presupuestal sufren un impacto positivo dado que
se reduce el consumo de diferentes servicios generando un ahorro y una mejor gestion
operativa. Asimismo, se logra un ahorro energético al reducir el consumo de servicios
publicos, lo que contribuye a la mitigacion del cambio climatico.

La implementacion del sistema S&OP y sistema de control presupuestal genera un
ahorro de S/103, 065 en el consumo de servicios publicos, generado basicamente por el
aprovechamiento de sinergias y control de las areas operativas, comercial y finanzas si bien
este gasto no resulta ser el mas representativo dentro de los componentes de la estructura
operativa resulta ser un factor relevante y por ello evaluaremos como la aplicacién de la
alternativa de solucién reducira el consumo de servicios publicos. Segln Garcia et al. (2015)

es importante implementar practicas de manejo de agua eficientes y sostenibles.

Segun las Naciones Unidas (2015) los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
representan un llamado global a todos los paises para que tomen medidas con el fin de
eliminar la pobreza, conservar el medio ambiente y promover la paz y la prosperidad. Se
espera la contribucion de la empresa al cumplimiento de estos objetivos y trabajar en
conjunto con su sector para viabilizar este proceso. Para este proyecto se ha considerado un
ahorro proyectado en el consumo de servicios publicos en los préximos 5 afios. A
continuacion, se observa el ahorro anual generado después de la implementacion de la

metodologia S&OP vy el sistema de gestion presupuestal (ver Tabla 19).
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Tabla 19

Proyeccidn de Ahorro en Consumo de Servicios Pablicos Afios 2024 al 2028, en Soles.

Proyeccién
Rubro Ano0 Afol Afio2 Afo3 Afod4 Afo5
Servicios publicos - 6,175 12,849 20,052 27,816 36,174
Ahorro - 6,175 12,849 20,052 27,816 36,174

Nota. Afio 0: Es el afio 2023, que se considera como punto de partida para el calculo de
ahorro.

De la Tabla 19, se puede apreciar la reduccion del consumo de servicios publicos por
un total de S/. 103,065 durante el tiempo estimado del proyecto, considerando un crecimiento
de la empresa en 4.04% minimo esperado para la region. Instituto Nacional de Estadistica e

Informatica - INEI (2023).

Con la implementacion de la metodologia S&OP y gestion presupuestal no solo traerd
beneficios en los resultados ambientales como se detalla en el inciso 7.1, sino en otros rubros

de la estructura operativa, lo que traerd como beneficio un mejor margen operativo.

Para el célculo de la situacion esperada podemos hallar el beneficio para los
siguientes 5 afios tomando en cuenta un control de algunos servicios incurridos como
transporte y movilidad, servicios publicos y servicios de almacén estos rubros nos generan un
ahorro de S/. 325,045 para lo cual tendremos en cuenta dos factores importantes.

Primer factor el porcentaje de los gastos operativos respecto a la utilidad bruta en las
empresas Alicorp S.A. y Gloria S.A., tomadas como referencia del sector donde se encuentra
Distribuidora Patita (ver Apéendice O), (gastos operativos vs utilidad bruta) representa un
promedio porcentual de 62% respecto al 73% que tiene Distribuidora Patita, esta distorsion
generada por la falta de integracion entre las diferentes areas operativas ha ocasionado que no

se tenga un control, ni una medicién adecuada con empresas referentes del sector. El ahorro
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generado por la homologacion de porcentaje de gastos operativos respecto a la utilidad bruta
en concordancia con las empresas del sector generaria un ahorro de S/.325,045 (ver Tabla
20).

El otro factor seria el crecimiento de la region del 4.04%, porcentaje que constituye el
minimo esperado en la region. Instituto Nacional de Estadistica e Informatica - INEI (2023).
Tabla 20
Proyeccidn de Ahorro en Servicios por Homologacion en Gastos Operativos Respecto a Utilidad Bruta

con Empresas del Sector 2024 al 2028, en Soles.

Proyeccién
Rubro Afio0 Anol Anfo2 Afo3 Afo4 Afo5
Servicio de Almacén 6,581 13,693 21,369 29,643 38,551
Mantenimiento 6,719 13,981 21,818 30,266 39,361
Servicios Publicos 6,175 12,849 20,052 27,816 36,174
Ahorro 19,474 40,522 63,239 87,725 114,086

Nota. Afio O: Es el afio 2023, que se considera como punto de partida para el calculo de
ahorro.

En la Tabla 20, se ha considerado el ahorro de algunos gastos representativos
considerando una nueva homologacion de la estructura de gastos respecto a la utilidad bruta
de la compafiia, para lo cual se ha tomado como referencia empresas del sector.

Ademas, se tiene otros ahorros que vienen del mejor control e integracion de los
procesos de distribucidn, recepcién y almacenamiento por un total de S/.346,976 este ahorro

representa el 5% del total gastado en esas actividades (ver Tabla 21).
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Tabla 21

Proyeccion de Ahorro en Servicios por Eficiencias Operativas 2024 - 2028, en Soles.

Proyeccién

Rubro Afo 0 Afio 1 Afo 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5

Transporte y Movilidad 23,593 24546 25538 26,570 27,643
Servicios Terceros 10,672 11,103 11,552 12,019 12,504
Mantenimiento 6,717 6,988 7,271 7,565 7,870
Alquileres 14,023 14,589 15,179 15,792 16,430
Servicios de almacén 9,005 9,369 9,747 10,141 10,551
Ahorro 64,010 66,596 69,286 72,086 74,998

Nota. Afio 0: Es el afio 2023, que se considera como punto de partida para el calculo de
ahorro.

En la Tabla 21, se ha tenido en cuenta el ahorro en los costos proyectado para los
préximos 5 afios, considerando la nueva estructura de gastos operativos tomados como
referencia de empresas sector, lo que resulta en un ahorro total de S/.346,976. Este ahorro
contribuye al aumento del margen operativo de la empresa en comparacion con afios
anteriores y garantiza que el porcentaje de la estructura de gastos operativos esté alineado con

las empresas referentes del mismo sector.

7.2. Recuperacion de la Inversién

El equipo consultor realizo la proyeccion a 5 afios del retorno de la inversion estimada
en S/. 338,000, lo que result6 en una Tasa Interna de Retorno (TIR) del 24.1% y un valor
presente neto de S/. 547,463. Esta inversion no solo es rentable, sino que también afiade valor
a la empresa, generando un total de S/. 209,463 durante el periodo previsto para el retorno de
la inversion. El calculo de los flujos para el célculo de la VAN y TIR para el periodo 2024 —

2028 (ver Tabla 22).
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Tabla 22

Proyeccion de Flujos para el Calculo de la VAN y TIR 2024 al 2028

Afio Flujos

0 -S/ 338,000

1 S/ 83,484

2 S/ 107,118

3 S/ 132,525

4 S/ 159,810

5 S/ 189,084
VAN 209,463
TIR 24.1%

La Tabla 22, nos muestra la viabilidad del proyecto a través de los flujos durante un
periodo de 5 afios y la rentabilidad que genera la implementacion del sistema integrado
S&OP y gestion de control presupuestal. Ademas, del recupero de la inversion se realizo la
proyeccion del nuevo margen operativo de la compafiia resultando tener un crecimiento
promedio del 5% para las actividades consideradas en las actividades proyectadas en los 5
afios, ver Tabla 23.

Tabla 23

Proyeccion de Margen Operativo 2024 — 2028, en Soles.

Rubro 2023 2024 2025 2026 2027 2028

Ventas 110,662,148 115,132,899 119,784,268 124,623,552 129,658,344 134,896,541
Margen Bruto 12,017,527 12,503,035 13,008,158 13,533,687 14,080,448 14,649,298

Gastos

Operativos -8,512,801 -8,782,182 -8,843,814 -8,896,092 -8,938,160 -8,969,107
Utilidad
Operativa 3,504,726 3,720,852 4,164,343 4,637,595 5,142,288 5,680,191
Margen
Operativo 3.17% 3.23% 3.48% 3.72% 3.97% 4.21%
CMO% 2.0% 8% 7% 7% 6%

Nota. CMO: Crecimiento del margen operativo
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7.3. Conclusiones

La implementacion de la propuesta de solucion para Distribuidora Patita implica el
trabajo de consultoria y la inversidn en equipamiento para su continuidad; por lo tanto, la
inversion total del proyecto es de 338,000 soles. La tasa de descuento utilizada para valorar
los flujos de la compafiia fue la tasa WACC del calculo realizado y desarrollado (ver
Apéndice P), se determind una tasa del 6.34%, la TIR obtenida por la implementacion de las
mejoras propuestas resulto en 24.1% y el valor presente neto es de S/. 547,463 soles,
contemplando solo algunos rubros de la estructura de gastos operativos.

Por tanto, se concluye que el proyecto es viable y crea valor por S/. 209,463 soles
confirmando que su implementacién le permitird a Distribuidora Patita gestionar mejor sus
recursos y poder integrar diferentes procesos con la finalidad de incrementar la rentabilidad

operativa en los préximos 5 afios.
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Capitulo VII1I: Conclusiones y Recomendaciones

8.1. Conclusiones

El actual porcentaje de gastos operativos en relacion con la utilidad bruta en
Distribuidora Patita es del 73%, mientras que las empresas de referencia en el mismo sector,
Gloria S.A. y Alicorp S.A.A, mantienen un promedio del 62%. La implementacion de un
control presupuestal permitiria alinear el porcentaje de gastos operativos respecto a la utilidad
bruta de Distribuidora Patita con el estandar de las empresas referentes del sector. Esta
medida resultaria en una disminucion del 11% en los gastos operativos en comparacion con la
utilidad bruta, generando un crecimiento proyectado del 5% en el margen operativo durante
los proximos cinco afios.

Las areas operativas de distribucion, recepcion y almacenaje actualmente presentan
un exceso en los gastos, aproximadamente del 5%, derivado de actividades como transporte,
mantenimiento, servicios de almacén y servicios de terceros. Este exceso se produce por la
falta de integracion entre estas areas. La implementacion de la metodologia S&OP permitiria
optimizar estos gastos, logrando un ahorro estimado de S/. 346,976 en los proximos cinco
afios. Este ahorro, contribuye con la proyeccién de crecimiento del margen operativo en un
5% lo cual se encuentra alineado con las expectativas de crecimiento de la compaiiia.

Distribuidora Patita proyecta que los gastos de servicios publicos para el afio 2023
asciendan a S/ 181,497. Con la implementacidn del control presupuestal, se espera lograr una
reduccién anual promedio de S/ 20,613. A lo largo de 5 afios, esto representa un ahorro
acumulado de S/ 163,065. Este ahorro no solo contribuira al crecimiento proyectado del
margen operativo en un 5%, sino que también promueve la aplicacion de practicas sostenibles
al generar ahorros energéticos. Esta eficiencia energética respalda los Objetivos de Desarrollo
Sostenible, especificamente el ODS 7: Energia Asequible y No Contaminante, asi como el

ODS 12: Produccién y Consumo Responsables.
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8.2. Recomendaciones

Se recomienda que cada gasto operativo se registre minuciosamente en el sistema de
control presupuestal. Esta medida no solo garantizara que los disefios operativos sean
transparentes y accesibles de inmediato, sino que también permitira una evaluacion continua
de su cumplimiento con las metas mensuales establecidas en el sistema. Para garantizar que
cada partida presupuestaria contribuya al porcentaje anual esperado de crecimiento del
margen operativo, la implementacidn de este proceso de monitoreo continuo es una
herramienta esencial. Ademas, este enfoque proactivo facilitara la identificacién temprana de
desviaciones y la toma de decisiones agiles, logrando en crecimiento porcentual del margen

operativo.

Se recomienda la implementacion de tarjetas Kanban generadas por el sistema de
planificacion de ventas y operaciones (S&OP). La gestion de inventarios se puede optimizar
con este método, que garantiza un flujo continuo y eficiente a través de los procesos de
recepcion, picking y distribucion, sin tiempos muertos innecesarios. Este seguimiento
continuo también ayudara a identificar cuellos de botella temprano, lo que facilitara la toma
de decisiones rapidas para mantener los inventarios en movimiento y reducir los costos. Se
recomienda ajustar minuciosamente estos procedimientos para cumplir con las metas
mensuales de gastos, lo que lograra un ahorro del 5% en comparacion con el afio base. Este
enfoque integral y diario se erige como una estrategia clave para mejorar la eficiencia

operativa y alcanzar los objetivos financieros.

Se recomienda llevar a cabo un seguimiento minucioso de la estructura de gastos en
los servicios publicos mediante el uso del sistema de control presupuestal, con el fin de
informar sobre los niveles maximos permitidos de consumo mensual por proceso.

Especialmente en los espacios de oficina y almacén, este método permitira una gestion de



recursos proactiva y eficiente. Ademas, se recomienda que las areas pertinentes registren su
contribucion al ahorro anual estimado de acuerdo con las mejores practicas establecidas en
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Esta estrategia no solo ajustara la gestion de
gastos a los estandares de sostenibilidad, sino que también animara a cada area a participar

activamente en la consecucion de metas financieras y sostenibles.

80



81

Referencias

Adelberg, A., Polimeni, R. S., & Carrera, C. (1997). Contabilidad de costos (3a ed.). COST
ACCODNTING. Recuperado de http://fullseguridad.net/wp-
content/uploads/2017/01/Contabilidad-de-costos-3ra-Edici%C3%B3n-Ralph-S.-Polimeni.pdf

Asaka, T. (1992). Manual de herramientas de calidad: el enfoque japonés. Madrid: Tecnologia de

Gerencia y Produccion.

Bermudez, E., & Camacho, J. (2010). El uso del diagrama causa-efecto en el analisis de casos.

Revista Latinoamericana de Estudios Educativos.

Bozutti, D., & Esposto, K. (2019). Sales and Operations Planning: a comparison between the
demand-driven and traditional approaches. International Journal of Production Management

and Engineering, 23-38.

Braga, A., Resende, L., & Pontes, J. (2020). Proposal of a theoretical model to identify
organizational decline. Anais Da Academia Brasileira de Ciencias, 92(3), e20180455.
https://doi.org/10.1590/0001-3765202020180455

Burbano, J. (2024). Presupuestos Enfoque de gestion, planeacion y control de recursos (32 ed.).

Biblioteca CLEA. Recuperado de https://www.clea.edu.mx/biblioteca/items/show/400.

Céamara de Comercio Electronico del Pert - CAPECE. (2020, 26 de agosto). CAPECE lanza la
primera aceleradora e-commerce para mipymes en el Per(. Recuperado de:

https://capece.org.pe/blog/capece-aceleradora-ecommerce/

Campas, M., Alvarez-Medina, M., & Vasquez-Torres, M. (2020). La gestion de cambio
organizacional: variables asociadas para una implementacion exitosa. Recuperado de
https://doi.org/10.22206/ceyn.2020.v4i1.pp69-83

Canal N. (2023, 22 de febrero). El Cliente | Patricio Jaramillo | Canal N [Video]. YouTube.
Recuperado de: https://www.youtube.com/watch?v=CcjQvQMoeAA&t=1s

Canive, T. (2020, 28 de mayo). ¢ Como hacer una matriz de priorizacion de problemas? Gestor de
proyectos online. https://www.sinnaps.com/blog-gestion-proyectos/matriz-de-priorizacion-

excel



82

Carpio, E., Diaz, M., & Vera, F. (2022). Propuesta de implementacion del ciclo S&OP en una
empresa de ingenieria para el sector minero. Repositorio Institucional Universidad EAN.
Recuperado de: https://hdl.handle.net/11354/3795

Conservacion Internacional Perd. (2021). Gobierno Regional De Ucayali Y Conservacion
Internacional Firman Convenio Para Promover Los Negocios Sostenibles.
https://www.conservation.org/peru/noticias/2021/09/22/gobierno-regional-de-ucayali-y-
conservaci%C3%B3n-internacional-firman-convenio-para-promover-los-negocios-

sostenibles

Diario Ahora. (2023, 16 de marzo). Pucallpa apuesta por la continuidad de sus negocios a través de
las nuevas tecnologias. Recuperado de: https://diarioahora.pe/ucayali/pucallpa-apuesta-por-

la-continuidad-de-sus-negocios-a-traves-de-las-nuevas-tecnologias/

Diario Gestion. (2023, 19 de abril). Tendencias que estan transformando el mercado de consumo en
el Per:i. Recuperado de: https://gestion.pe/tendencias/tendencias-que-estan-transformando-el-

mercado-de-consumo-en-el-peru-noticia/
Distribuidora Patita. (2022). Quienes somos. Recuperado de: https://dispatita.com/

ESAN Conexion. (2020). Claves de la innovacion de procesos en el sector logistico. Recuperado de:
https://www.esan.edu.pe/conexion-esan/claves-de-la-innovacion-de-procesos-en-el-sector-

logistico

Grishaeva, S. (2022). Andlisis de Datos de Calidad en el Sistema de Gestidn de Servicios. En 2022
Conferencia Internacional sobre Gestion de la Calidad, Transporte y Seguridad de la
Informacion, Tecnologias de la Informacion (IT&QM&IS) (pp. 34-36). Recuperado de:
https://doi.org/10.1109/ITQMIS56172.2022.9976830

Infobae. (2023). Precio del dolar en su nivel més alto en siete meses: las razones de la apreciacion
del tipo de cambio. Entrevista Jorge Luis Ojeda. Recuperado de:
https://www.infobae.com/peru/2023/09/28/precio-del-dolar-en-su-nivel-mas-alto-en-siete-

meses-las-razones-de-la-apreciacion-del-tipo-de-cambio/

Instituto Peruano de Economia. (2023, 10 de marzo). ¢Cual es el panorama de la inversion privada
en el 2023? Por Teodoro Crisologo. Recuperado de: https://www.ipe.org.pe/portal/cual-es-el-

panorama-de-la-inversion-privada-en-el-2023/



83

Judge, T., & Robbins, S. (2009). Comportamiento Organizacional (13a ed.). Pablo Miguel Guerrero
Rosas. Recuperado de
https://frrg.cvg.utn.edu.ar/pluginfile.php/15550/mod_resource/content/0/ROBBINS%20comp
ortamiento-organizacional-13a-ed-_nodrm.pdf

Kahn, K. (1996). Integracion interdepartamental: una definicion con implicaciones para el
desempefio del desarrollo de productos. Revista de Gestion de la Innovacion de Productos,
13, 137-151. Recuperado de: https://doi.org/10.1111/1540-5885.1320137

Kantar. (2022, 11 de julio). Estas son las 10 marcas més elegidas por peruanos, segin Kantar por
Rubén Véasquez. Recuperado de: https://www.ecommercenews.pe/ecosistema-

ecommerce/2022/estas-son-las-10-marcas-mas-elegidas-por-peruanos-segun-kantar.html

Kumar, P. (2020). El impacto de la formacién y el desarrollo en el rendimiento y la productividad de
los empleados: un estudio de caso de Granules Omnichem Pvt. Limitado. Revista Asiatica de

Gestion, 11, 174-180. https://doi.org/10.5958/2321-5763.2020.00027.x

Maldonado, E., Ramon, E., Labanda, D., & Mufioz, V. (2017). Herramientas de la calidad: estudio
de caso Universidad Técnica de Machala. Dilemas contemporaneos: Educacion, Politica y

Valores.

Méndez, A. (4 de febrero de 2019). Cémo identificar problemas en una empresa para mejorarla.
Recuperado el 13 de octubre de 2023, de Plan de Mejora:

https://www.plandemejora.com/como-identificar-problemas-en-una-empresa-para-mejorarla/

Murray, A. & Scuotto, V. (2015). The Business Model Canvas, Symphonya. Emerging Issues in
Management (symphonya.unimib.it), 3, 94-1009.

http://dx.doi.org/10.4468/2015.3.13murray.scuotto

Olhager, J. (2013). Evolution of operations planning and control. Production to supply chains.

International Journal of Production Research, 6836-6843.



84

Organismo Supervisor de la Inversion en Energia y Mineria. (2023). Nota de Prensa variacion
semanal de precios de referencia de combustibles a nivel mayorista. Recuperado de
https://www.gob.pe/institucion/osinergmin/noticias/773689-osinergmin-informo-sobre-
variacion-semanal-de-precios-de-referencia-de-combustibles-a-nivel-mayorista-a-partir-del-

05-de-junio

Osterwalder, A. (2020). The Invincible Company. John Wiley & Sons, Inc.

Per0 Retail. (23 de agosto 2023). Real Plaza prevé crecimiento de doble digito en 2023 y prepara
ambicioso plan de ampliaciones. Recuperado de https://www.peru-retail.com/real-plaza-

estima-crecimiento-a-doble-digito-en-2023-y-alista-proyectos-de-ampliaciones/

Quezada, D. (2020). Desbalance entre costo de inventario y nivel de servicio de producto terminado.

INNOVA Research Journal, 329-346.

Radio RPP. (2023). Délar se mantiene en el rango de S/ 3.70, ¢ qué factores influyen en el tipo de
cambio? | Washington Lopez | Radio Rpp [Video]. Recuperado de
https://rpp.pe/economia/economia/dolar-se-mantiene-en-el-rango-de-s-370-que-factores-

influyen-noticia-1505009

Rincon, C. (2011). Presupuestos empresariales (12 ed.). Ecoe Ediciones. Recuperado de

http://librodigital.sangregorio.edu.ec/librosusgp/01530.pdf

Rolando, C. (1 de agosto de 2020). Diagndéstico empresarial como herramienta de competitividad en
las MIPymes de Clcuta. Mundo Fesc. Recuperado de

https://repositorio.ufps.edu.co/handle/ufps/743



85

Similar Web. (2023). Analisis de la clasificacion de los sitios web de Mercado en Peru durante
diciembre 2023. Recuperado de https://www.similarweb.com/es/top-websites/peru/e-

commerce-and-shopping/marketplace/

Superintendencia Nacional de Fiscalizacion Laboral. (2022). Qué hacemos. Recuperado de

https://www.gob.pe/institucion/sunafil/institucional

Suvalov, O., & Suvalova, T. (2020). Aumentar el compromiso del personal: experiencia practica.

Universidad Vestnik. https://doi.org/10.26425/1816-4277-2020-11-53-58

Swensen, S., & Shanafelt, T. (2020). Incorporar a los altos directivos, 61-72.

https://doi.org/10.1093/med/9780190848965.003.0008

Thomé, M., Scavarda, F., Fernandez, S., & Scavarda, J. (2012). Sales and operations planning and
the firm performance. International Journal of Productivity and Performance Management,

61(4), 359-381. https://doi.org/10.1108/17410401211212643

Toyota Material Handling. (3 de febrero de 2020). Innovaciones logisticas: ¢ Esta su almacén listo
para el futuro? Recuperado de https://blog.toyota-forklifts.es/innovaciones-logisticas-

almacen-futuro

Tuomikangas, N., & Kaipia, R. (2014). A coordination framework for sales and operations planning
(S&OP): Synthesis from the literature. International Journal of Production Economics.

https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2014.04.026

Willms, P., & Brandenburg, M. (2019). Emerging trends from advanced planning to integrated

business planning. International Federation of Automatic Control, 2620-2625.



86

Wright, C., & Geroy, D. (1991). Experience, judgement and intuition: Qualitative data-gathering
methods as aids to strategic planning. Leadership & Organization Development Journal,

12(3), 1-32. https://doi.org/10.1108/01437739110001715

Zaverbnyi, A., & llinytskyi, V. (2021). Kanban como base organizativa de produccion de productos

tecnoldgicos. Infraestructura del mercado. https://doi.org/10.32843/infrastruct60-17



87

Apéndice A: Numero de Clientes y Cantidad de Ventas por Segmento Periodo 2021
y 2022 de Distribuidora Patita.
Figura A6

Clientes de Distribuidora Patita

Clientes Mayorista y Clientes Minorista por Afo

® Suma de Clientes Mayorista @ 5uma de Clientes Minorista

2022 1695 6435

2021 5896

0 mil 2 mil 4 mil 6 mil 8 mil
Suma de Clientes Mayorista y Suma de Clientes Minorista

Suma de Ventas Minorista y Suma de Ventas Mayorista por Ano

@ 5uma de Ventas Minorista @ 5uma de Ventas Mayorista

2022 s/ 30,000,097

Afo

2021 s/ 31,903,551 5/ 59,537,646

S/ 0 mill. S/ 50 mill. S 100 mill.
Surna de Ventas Minorista v Suma de VYentas Mayorista
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Apéndice B: Niveles de Geolocalizacién para clientes de Distribuidora Patita

Figura B7

Niveles de Geolocalizacion para clientes de Distribuidora Patita

Nivel

Alcance

1

Los EdV minoristas abarcan los 42 subterritorios agrupados en 6 bloques, de lunes a
sabado atienden toda la zona ubana y visitan una vez a la semana

En cada mesa hay un EdV para los mercados municipales: Mercado N°1, Mercado N°2,
Mercado N°3, Mercado N"4, Yarinacocha y Minorista kilométro 6

Hay un EdV Institucional que reporta al supervisor de la mesa 1 para atender a boficas,
ferreterias, market, casas especializadas, empresas y al sector horeca

Hay un EdV de Rio que atiende a clientes gue se encuentran en el otro extremo del rio
Ucayali, Contamana y Orellana. Sus viajes se segmentan por rio abajo (provincia de
Urus) y rio arriba (regidon Loreta). Tiene un plan de trabajo y fechas de visita, los cuales
se realizan una vez al mes

Hay un EdV de Carretera que atiende a partir del kildmetro 34 en adelante ({Campo
verde). & partir del kilometro 80, avanza 27 kilémetros pasando de Neshuaya hacia
Curimana durante la primera semana. En la segunda semana, se dirige hacia
kildmetra 84 por Alexander Von Humbolt y continua por el ramal izquierdo hasta el
Puarto Sungaro (Puerto Inca), en donde se produce una invasion geopolitica con
Huanuco. En la tercera semana, vuelve a la carretera central y se dirige hacia Aguaytia,
San Alejandro y Huipoca. Este Oltimo tramo puede tomar hasta una cuarta semana,
pero si hubiera tiempo puede retomar el camino por el ramal al regresar hacia
Distribuidora Patita

Hay un EdV pseudo mayorista por cada mesa para atender clientes a partir de 5 mil
soles de ventas y necesitan mas da 1 visita a la semana por su exigencia en la demanda

Hay un EdV por cada mesa que atienden a mayoristas y estan dispersos entre &
mercado municpal del kildmetro 6

Hay un EdV por cada mesa que atienden a mayoristas en la zona urbana de jiron
Libertad, jiron Ucayali, el huequito 1, el huequito 2 y mucho mas. Adicionalmente, va al
kildmetro 34 de Campo verde una vez por semana



Figura C8

Organigrama de Distribuidora Patita
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Apéndice C: Organigramas de Distribuidora Patita.
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Figura D9

Apéndice D: Cadena de valor de la Distribuidora Patita

Cadena de valor de la Distribuidora Patita
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Gestion de
Proveedores
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Apéndice E: Poder de negociacion con proveedores de la Distribuidora Patita
Figura E10

Poder de negociacion con proveedores de la Distribuidora Patita
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Apéndice F: Mesas de ventas de la Distribuidora Patita.
Figura F11

Mesas de ventas de la Distribuidora Patita

1 Commodities 14 Unilever, Kimberly y Se incluye un ejecutivo de ventas para Carretera
Agroindustrias y otro para Rio, los cuales abordan las 3 mesas
Oleaginosas del Peru principales
2 Fideos y 14 Alicorp Alto volumen pero poca productividad. El
detergentes principal proveedor es Alicorp (76%), el cual se

distribuye en Alicorp Value para el SCE Cy D;
Alicorp Core, para el A y B; y Alicorp Intradevco,
para limpieza

3 Lacteos 13 Gloria Tiene 1 supervisor para el canal mayorista y otro
para el minorista. El gerente de operaciones
brinda mas apoyo a esta mesa pues trabaja con
las gerencias de Gloria, mientras que a las mesas
1y 2 las apoya puntualmentie para evitar el
incumplimiento de las metas o cuando hay
problemas

4 Variados 2 Variado, excepto Gloria Es una mesa de backup que no incluye a los
ejecutivos de ventas de Carretera ni de Rio



Apéndice G: Socio clave principal: Proveedores de la Distribuidora Patita Pucallpa SAC

Figura G12

Proveedores de Distribuidora Patita

Proveedor

Agroindustrias Oleaginosas del Perd S.A.

Unilver Andina Peru S.A.

Leche Gloria S.A.

Perufarma S.A.

Maolino el triunfo S.A.
Medifarma S.A.

Altomayo Perd S.A.C (Verdum S.A.)
Compafia Nacional de chocolates de Peru 5.4,

Yichang

Océano Foods S.A.
Alicorp

Yichang

Yichang

Clorox Peru S.A.

Kimberly Clark Pera 5.R.L.

Softys Peru S.A.C.

Alicorp
Alicorp

Quala Perd 5.A.C.
Santiago Queirolo S.A.

Razdn Social

Agroindustrias Oleaginosas del Perd S.A.

Unilver Andina Peru S.A.

Leche Gloria S.A.

Perufarma 5.A.

Molino el triunfo S.A.
Medifarma S.A.

Altomayo Pert S.A.C (Verdum S.A.)
Compafiia Nacional de chocolates de Peru 5.A.

Empresa de Conservas Beltran

Océano Foods S.A.
Intradevco Industrial 5.4,
G.W. Yichang & Cia 5.A.
Gelafrut S.A.

Clorox Peru S.A.
Kimberly Clark Perud S.R.L.

Softys Pera S.A.C.

Prooriente S.A. (Value)
Alicorp 5.A.A. (Core)

Quala Perd 5.A.C.
Santiago Queirolo S.A.

Productos que comercializan

Aceite doméstico

Jabdn de tocador, Champu sachet y frascos, Desodorantes sachet y
frascos, Gel, Maizena, Pure de papa y Limpiadores especiales
Leche evaporada, leche en polvo, leche UHT, Yogurt, Queso,
Mantequilla, Margarina, Conservas de pescado, Mermelada y

Jugos de fruta
Margarinas domésticas

Pastas, 5émolas y Harina envasada de trigo

Bebidas rehidrantantas, Unguentos, Preservativos, Jabones para
acng, Articulos para cuidado de bebés

Café instantdneo y Cebada tostada
Cocoas, Café instantdneo, Galletas bafiadas en chocolate, Grageas

y Cremas de chocolate

Conservas de pescado en aceite vegetal y Pasta de tomate
Conservas de pescado, Conservas de frutas y Mermelada
Detergentes, Cremas dentales, Lavavajillas, Limpieadoreas y Lejias

Filtrantes e Infusiones

Gelatinas, Flan, Mazamorra morada y Velas

Lejias, Limpiaderes de piso y Pafios desinfectantes

Papel higiénico, Paihales para bebés y adultos, Toallas higiénicas
femeninas, Papel toalla y Pafios himedos para bebés

Papel higiénico, Pahales para bebés y adultos, Toallas higiénicas
femeninas, Papel toalla y Pafios himedos para bebés

Pastas, Galletas, Aceites domésticos, Detergentes v Jabones

Pastas, Salsas preparadas, Galletas, Aceites domésticos, Consarvas
de pescado, Detergentes, Jabones y Enjuagues

Tratamiento capilar
Vinos y Piscos
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Tipo de distribucidn
-

Exclusiva

Exclusiva

Exclusiva

Exclusiva
Exclusiva
Compartida

Compartida
Compartida

Compartida
Compartida
Compartida
Compartida
Compartida
Compartida
Compartida

Compartida

Compartida
Compartida

Compartida
Compartida



Apéndice H: Encuesta a proveedores de la Distribuidora Patita.

FiguraH13

Encuesta a Proveedores de la Distribuidora Patita

Factor critico de éxito segiin Proveedores de Patita

Calificacion para

94

Calificacion para

Distribuidora Patita cualquier Distribuidora

-
Pago a fiempo de la linea de crédito asignada 71 % 76 %
Adaptacion a los cambios y preferencias del consumidor 72% 60 %
Cumplimiento de las metas propuestas 77 % 78 %
Amplio y diverso portafolio de clientes 80 % 40 %
Estrategia de distribucion geografica 81 % 60 %
Fuerza de Ventas capacitada 85 % 69 %
Reputacion en el mercado regional 91 % 37 %

Nﬂ

Objetivo comiin entre proveedores y Patita

Iniciativas en conjunto

Incrementar el % de participacion del mercado

Incrementar el % de participacion del mercado
Incrementar el posicionamiento del mercado

Incrementar el posicionamiento del mercado

Incrementar el nivel de satisfaccidn

Incrementar el nivel de satisfaccidn

Entender las necesidades del cliente mediante

entrevistas, encuestas y bases de datos
Incrementar el nivel de cobertura del mercado
Capacitar a los ejecutivos de ventas desde el
enfogue del cliente y la zonificacion

Generar campanas y programas de captacidn y
fidelizacion de clientes

Encuestas periodicas y visitas personalizadas a los
clientes

Reducir los niveles de incidencias de refacturacion
y/o devoluciones
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Apéndice I: Socios clave secundarios de la Distribuidora Patita.

Figura 114

Socios clave secundarios de la Distribuidora Patita

Proveedores de Proveedores de Proveedores de Tl Reguladores
seguridad lineas de crédito
w
DETECTA Scotiabank Claro
Servicio de vigilancia Interbank Beetrack Ministerio de trabajo y
promocion del empleo
Broker de seguros BCP Uniflex ERP SUMAT
Business Software
Arias y Arias EBVA Starsoft SUMNAFIL
Corredores de seguros
SAC
Proteccién de valores  BanBif Microsoft

Caja Maynas
Caja Plura



Apéndice J: Top 16 de Ventas por proveedor afio 2022 de la Distribuidora Patita.

Figura J16

Ventas por proveedor afio 2022 de la Distribuidora Patita

Valor venta por Cliente periodo 2022

Tipo de distribucién @ Compartida @ Exclusiva

Kimberly Clark Pert 5.R.L. _ $/8,500,003

softys Peri S.AC. || s/5.616.70s
Unilver Andina Peru S.A. - 5/4,201,647

Perufarma S.A. - 5/2,678,914

Agroindustrias Oleaginosas del Pert S.A. I 5/597,118

TOP 16 Proveedores

Altomayo Perd S.A.C (Verdum S.A.) I 5/597,118
Clorox Peru S.A. I 5/597,118

Medifarma S.A. I 5/597,118

Océano Foods S.A. I 5/597,118

Quala Perd S.A.C. I 5/597,118

Santiago Queirolo S.A. I 5/597,118

S/0 mill.

Yichang - S/2,448,395
Compafiia Nacional de chocolates de P... - 5/2,436,395

Molino el triunfo S.A. - $/2,191,344

S/10 mill.

5/20 mill.

S/30 mill.
Valor venta

S/40 mill.

S/50 mill.



Figura K17

Apéndice K: Competencia de la Distribuidora Patita.

Competencia de Distribuidora Patita

Proveedor

Esencia
Latinoamericana

Unilver Andina
Perl S.A.

Leche Gloria 5.A.

Perufarma S.A.

Moaolino el triunfo
S.AL
Medifarma S.A.

Compafiia
Macional de
chocolates de
Perli S.A.
Alicorp
Yichang

Clorox Peri 5.A.

Kimberly Clark
Peru S.R.L.

Softys Perd
S.AC

Alicorp

Alicorp

Tipo de

distribucion
-

Exclusiva

Exclusiva

Exclusiva

Exclusiva

Exclusiva

Compartida

Compartida

Compartida

Compartida

Compartida

Compartida

Compartida

Compartida

Compartida

Productos gque comercializan

Bebidas rehidrantantes

Jabon de tocador, Champu sachet y
frascos, Desodorantes sachet y frascos,
Gel, Maizena, Pure de papa y
Limpiadores especiales

Leche evaporada, leche en polvo, leche
UHT, Yogurt, Queso, Manteguilla,
Margarina, Conservas de pescado,
Mermelada y Jugos de fruta

IMargarinas domeésticas

Pastas, Sémolas y Harina envasada de
trigo

Bebidas rehidrantantes, Unguentos,
Preservativos, Jabones para acne,
Articulos para cuidado de bebés

Cocoas, Café instanténeo, Galletas
bafiadas en chocolate, Grageas y Cremas
de chocolate

Detergentes, Cremas dentales,
Lavavajillas, Limpieadores y Lejias
Filtrantes e Infusiones

Lejias, Limpiadores de piso y Pafios
desinfectantes

Papel higiénico, Pafiales para bebés y
adultos, Toallas higiénicas femeninas,

Papel toalla y Pafics himedos para bebés

Papel higiénico, Pafiales para bebésy
adultos, Toallas higiénicas femeninas,

Papel toalla y Pafios himedos para bebés

Pastas, Galletas, Aceites domésticos,
Detergentes y Jabones

Pastas, Salsas preparadas, Galletas,
Aceites domesticos, Conservas de
pescado, Detergentes, Jabones y
Enjuagues

Competidor

Ajeper SACY
Pepsico
Unilever {Canal
moderno)

Distribuidora Los
Fenicios SAC

Alicorp

Alicorp

Quimica Suiza
Lancero SAC
[Grupo Jiménez)
DEX

Total

Distribuidoras
Lancero SAC
[Grupo Jiménez)
ALSE {Grupo
Peramas)

Distribuidora CSM
EIRL

DEX

DEX

Caracteristicas del competidor

Ajeper compite con Sporade y Pepsico con Gatorade; mientras que Patita compite con Electrolight, el cual tiene un margen bruto
del 18%; sin embargo, la mesa 1 no le ha dado |a atencion adecuada

El canal moderno de Unilever comprende a los supermercados y farmacias; sin embargo, Patita tiene la exclusividad en el canal
tradicional de mercados y bodegas

Cuenta con gran capacidad de compra al contado, con la distribucion exclusiva de Nestlé para |z leche evaporada Ideal y solo vende
en la region Ucayali. Por otro lado, existen distribuidores informales como el mayorista de Tingo Maria v el distribuidor de
Huancayo, quienes cuentan con documentacion formal y venden al mismo o menor precio que Patita.

Distribuye Sello de Oro pero se suman otros competidores como La Preferida de Laive y Morton {importada). Patita distribuye La
Danesa, quien tiene reconocimiento de marca, seguida de Dorina; sin embargo, sufre quisbres y fechas de vencimiento cortas.
Patita compite con su propia margarina de Gloria

Distribuye Fideos Alianza con gran perspectiva de crecimiento y desarrollo para las harinas. Patita distribuye Fideos Benoti, cuya
ventaja competitiva es que es la Unica marca con 3 niveles de corte en sus fideos cortados

Distribuye Sal de andrews y leche de magnesia, productos de distribucion exclusiva para Patita; sin embargo, es la competencia
directa a nivel de boticas, farmacias y droguerias y otorga 45 dias de crédito, mientras que Patita solo otorga maximo 15 dias.

Grupo Jiménez distribuye a nivel nacional, tiene una fecha de vencimiento de 3 meses similar a Patita, cuentan con mesa adicional
de repaso y poseen un alto poder de negociacion por el volumen de sus compras. Por otro lado, existen mayoristas de Lima que
ofrecen productos de dudosa procedencia (algunos casos son falsos o adulterados), precios mas baratos por la compra directa al
mercado central de Lima por altos volumenes y no ofrecen comprobante de pago

Alicorp es el segundo principal proveedor de Patita por su volumen de facturacion pero le asigna cuotas por importes de venta y no
por indicadores, ademds de no hacer seguimiento a la rotacion de cada producto para impulsar las ventas del distribuidor
Distribuye Té MC Collins y el operador logistico Ecoterra también lo distribuye. Patita tuvo la distribucion exclusiva de este té a
través de Unilever pero el ejecutivo de ventas tiene un bajo nivel de comunicacidn con su proveedor Yichang

Ofrecen bonificacion cruzada para incrementar sus ventas con productos de PEG de transferencia gratuita

Posee 20 sedes a nivel nacional con sede principal en La Libertad, es proveedor importants de Kimberly bensficiado con grandes
descuentos, posee un alto poder de negociacion por el volumen de sus compras y realiza promociones agresivas

Posee sede principal en Iquitos con gran capacidad de compra al contado, inversiones y promaociones extraordinarias similares al
competidor ALSE

Alicorp tiene productos con buena rotacion pero Patita deberia revizar |a forma de bajar los niveles de stock piso a 800 millones de
soles en promedio

Se suman los competidores ALSE, Ditribuidora Los Fenicios y el Centro Comercial Plaza Mar para diversos productos que compiten
con los que Alicorp vende a Patita
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Apéndice L: Acta de Consultoria
Figura L18

Actas de Consultoria

ACTA CONSULTORIA DISTRIBUIDORA PATITA PUCALLPA S.ALC.

La prezents acta constata por escrito la entrevista realizada a la empresa Distribuidora
Patita Pucallpa SAC como parte de la consultoriz de negocio realizada por estudiantes
del Programa MADEN 3 de CENTEUM PUCE.

Entrevistadoia): Gerente de Finanzas: Betsy Chavez
Aleance: Contabilidad v Tesoreria.

Contabilidad:

Funciones

# Esresponszble de la elaboracion de los estados v provecciones financieros de la
empresa. La mformacion presentada se deriva de las operacicnes realizadas, v
los informes obtenidos ofrecen tanto informacidn histdrica como provectada.

Hallazgos:

#  Actuzlmente, no 32 tisnen informes que reflejen la informacion presupuestadz a
nivel de categorias en los estados financieros.

» Mo ze dispone de mformes antematizados que permitan realizar un seguimisnto
v control eficiente de los gastos operativos clave.

# No existen procedimientos ni politicas establecidos en relacion con la
contabilidad en este momento.

Finanzas
Funciones:

#  Se responsabiliza del control financiero de la empresa, centrandose en asegurar
la estabilidad financiera y cumplir con las obligaciones fundamentales hacia los
stakeholders. La empresa ha realizade mnversiones en activos de capital (capex),
generandoe obligaciones financieras que deben ser cumplidas dentro de los plazos
establecidos, v el drez de finanzas se encarga de supervizar el cumplimiento de
estas obligaciones.

Hallazgos:

# Enlosiltimes afios, diversos factores, como el crecimisnto de la competencia,
han impactado en los mérgenss de contribucidn de Patitz, afectando
directaments la generacidn de efectivo.

# Para respaldar sus operaciones con los principales proveedores, la empreza
recurre a cartas flanzas.

¥ Actuzlmente no existen procedimisntos ni politicas gue respalden las decisiones
tomadas por la gerente financiera.

# La ausencia de un control presupuestario impulsa 2 la empresa hacia una gestion
reactiva en lugar de adoptar enfoques preventivos.

Lumes, 23 de octubre del 2023



ACTA CONSULTORIA DISTRIBUIDORA PATITA PUCALLPA 5.A.C.

La presente acta constata por escrito 1a entrevista realizada a la empresa Distribuidora
Patita Puczllpa SAC como parte de la consultoria de negocio realizada por estudiantes
del Programa MADEN 3 de CENTEUM PUCE.

Entrevistado(a): Gerente de Operaciones: Ignacio Garcia.
Jefe de sistemas: (elsen Orbe.
Alcance: Sistemas informaticos involucrados en las areas operativas v de gestion.

Descripcion de Infraestructura: cuenta con un servidor de data propio que trabaja las
24 horas.

;Como es el desarrollo de solucidn focalizada en control de ventas?

El desarrollo de una solucion especifica onentada al control presupuestario. Como
primera medida, se implementd un dashboard exclusivo para Gloria, atendiendo 2 uma
solicitud especifica de la misma. Ademas, se establecio un sistema de seguimiento por
parte del provesdor a los vendedores de Patita, empleando umidadez de medida
estandarizadas (UMES) v umdades maltiples (UM) parz adaptarse a las diversas
dimenziones de los productos. Avanzandoe en la implementacion de dashboards, se trabajo
en el desarrollo de herramientas similares para ofros proveedores, logrando un progreso
significativo al legar al 90%. Estos dashboards permiten la visualizacion en tiempo real
de aspectos cruciales como cuentas por cobrar, dias de rotacion de productos, cobranzas
de vendedores v un historico del comportamiento de los proveedores. También se disefio
un dashhgard, diario que integra seguimiento de cobranzas, ubicacion GPS y el
comportamiento de las visitas de los vendedores.

;Comeo se realiza la Etapa de Automatizacion v Seguimiento de Metas en los procesos
Compras v TI?

En este periodo, se considerd la automatizacion potencial del despacho, aungue se decadio
no mmplementarla debide a cambios v la miroduccion de la Mesa 4. Paralelamente, se
establecio un seguimiento de metas basado en Excel, donde los vendedores aportan datos
de manera manual, consolidados posteriormente por los supervizores.

;Comeo se realiza la Evaluacion que mejoras se realizan?

La etapa actual esta marcada por un piloto en marcha para la implementacion de un muevo
sisterna de tracking, recojo v cobranzas. Se evidencio la ausencia de un flujo de
mformacion claro entre las distntas dreas v se mntegraron actualmente 15 tablas para la
visnalizacion efectiva en Power BL

i Que actividades se realizan en Planificacion y Clasificacion de Clientes?

Se estz trabajando en un programa de clasificacion de clientes para Gloria, basado en
parametfros de ventas. Sin embargo, se enfrenta el desafic de obtener informacion clara
sobre estos parametros, a pesar de haber solicitado esta mnformacion en el pazado.

;Que software se esta implementando para ver los procesos mntegrados?
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En esta fase, se identifico que el sistema de manejo de planillas se lleva a cabo en un
sistema separado desde 2011, Actualmente, se esta revizando la posibilidad de migrar a
un nuevo module de planillas (Sfarseff), aunque esta migracion implicaria un costo de
53000, v se estd evaluando la compatibilidad. Ademas, se observa que el cambio de
precios se realiza después del corte (3 pm), limitando la capacidad de hacer pedidos
después de laz 4 pm. La distribucion varia diariamente y se asigna a Miguel a tarea de
actualizar los precios.

hlartes, 24 de octubre del 2023
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ACTA CONSULTORIA DISTRIBUIDORA PATITA PUCALLPA S.ALC.

La presente acta constata por escrito la entrevista realizada a la empresa Distnibuidora
Patita Pucallpa SAC como parte de la consultoriz de negocio realizada por estudiantes
del Programa MADEN 3 de CENTRUM PUCE.

Enfrevistado(a): Gerente de Operaciones: Ignacio Garcia
Jefe de Almacenes: Jhon Canam
Aleance: Almacenes, distribucion, ventas
Almacén:
Descripcion de Infraestructura: cuenta con 3 almacenes de 3,000 m2 cada uno.
Cada almacén trzbaja con uno o mas tipos de productos diferentes.

# Almacén 1: Productos de Glona estos cuentan con 2 camarzs frngorificas para
los productos que lo requieren.

# Almarcén 2: Fideos v pastas.

# Almarcén 3: Productos generales.

¥ Almacén 4: Productos generales (algulade).

Recepcion de mercancias

# . Semdican plazos de entregz a cliente, prioridad?)

El equipo de zlmacenes trabaja segun la programacidn que comparte el equipo
de compras.

Tienen programaciones semanales y quincenales con algunos proveedores.
Cuentan con rezponsables para cada almacen.

Los proveedores llegan con su propio equipo de estibadores para descargar las
mercancias.

# Estan aprovechando la altura? [ Se hizo un estudio de distribucion de planta?)
Los almacenes no cuentan con espacio suficiente para tener una zona de
recepcion separada y con controles especificos

# Hay horarios o cronograma de recepeion v despacha?

La recepcidn se cruza con €l proceso de despacho lo cual produce demoras yio
diferencias de inventarios.

* Hay packing list o kardex del mventario?

No hay un proceso de etiquetado de log productos que se recepeionan.

= ;Seactualiza directo en su sistema de inventariosT)

Los productos son contabilizados segim la caja master en la zona que el almacen
tenga disponible.

La guia de remisicn con las cantidades validadas es entregada al jefe de almacén
para su respectivo registro en el sistema y disponibilidad en el Kardex.

# ] as capacitaciones no han tratado ningune de estos temas?

El personal responsable de almacen, los operarios y jefe de almacen no cuentan
con estudios en logistica de almacenss.

» 3erealizan ingresos de inventarios masivos sin considerar la capacidad de
almacenamiento?
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Uno de los grandes problemas identificados es el sobre stock en muchos de los
productos. A pesar de contar con stock elevados se siguen realizando compras
las cuales estan alineadas a ofertas o cumphmiento de cuotas con los
proveedores.

Esto genera que los almacenes no cuenten con los espacios suficientes v deban
almacenes en cualquier lugar, a la vez generar que el proceso de picking tome
mas tiempo del adecuado y genera diferencias de inventarios ya que al no tener
un correcto proceso de recepeion, las cantidades no son correctamente validadas.

Picking.

El proceso micia con los pedidos que se ingresan cada dia hasta las 4pm que es
el corte programado.

Luego del corte, el personal responsable procede 2 facturar los pedidos v deja las
facturas para que el superizor de distribucion proceda a realizar el picking
conzolidado en el sistema.

Luego del picking consolidado el supervisor de distnbucion procede a separar
los pedidos segun las rutas v asigna las umdades necesanias para cumplir con el
programa.

Este programa de distnbucion le permite al supervizor de picking separar por
unidad de transporte, los productos que previamente fueron parte del picking
consolidado.

Hallazgos

i 5e puede fijar horanos de acomodo de espacios?

Une de los mayores problemas que presenta el equipo de picking es no contar
con espacio suficiente para separar las mercancias por umdad de fransporte. Por
lo tanto, hace uso de los pasadizos generando congestion v peligro en el transito
del personal.

i 5e puede plantear el almacenamiento LIFO o FIFO segin corresponda?’

Otro problema que detectan es la demora en realizar el picking de los productos
de mayor rotacion los cuales segin las buenas practicas de almacenamiento,
deberian estar ubicados mas cerca de 1z zona de preparacion de pedidos o de la
puerta de despacho, pero esto no se cumple va que los productos son
almacenados segun el espacic que esté disponible en loz almacenes.

Distribucidn

Como e mdicd en el proceso anterior, posterior al corte de ingreso de pedidos
que 3& realiza de forma diana a laz 4pm. El superviser de Distnibucion genera el
picking consolidado en el sistema y luego procede realizar la azignacion de
unidades a cada ruta segin la programacion semanal.

Cuentan con 10 camiones propios v 4 tercerizados. Con los 14 camiones debe
recorrer las 7 zonas en las cuales se encuentran los mas de 6,000 clientes entre
mayoristas v minoristas.

Laz 7 zonas tienen a la vez 49 rutas las cuales tienen su dia especifico en la
semana en las cuales son atendidas.
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Estas rutas estan alineadas a las visitas que realizan los ejecutivos de venta EJV.
Por ejemplo, el EAV w1zita a su chiente de la ruta 1 un lunes, con el objetivo de
tomar los pedidos que seran despachados el martes, va que, segin programacion
de distribucion, los martes ze atienden las rutas del 1 al 7.

Hallazgos

Uno de los mayores problemas es la demora en la salida de los camiones. Esto
se debe a que al no tener un tume de madmgada que permita avanzar con el
carguio, esto recién se realiza a partir de las fam de cada dia.

Los choferes con sus ayudantes empiezan a llega en ese horario, toman los
documentos que le pertenecen a su ruta y luego deben buscar sus productos
preparados en las diferentes zonas del almacén en la cuzl el equipo de picking
pudo dejarlos.

Ya que los 14 choferes con sus ayudantes no pueden hacer a la vez el proceso de
busqueda, validacion v carguio, empiezan con las rutas mas lejanas lo cual
genera una cola de camiones que deben esperar su tumo.

Esto genera que los primeros camiones emplecen a salir 2 partir de las 7:30am v
asi sucesivamente cada hora salen doz o tres camiones, terminando con el altimo
camion al mediodiz aproximadamente.

i 5e puede poner al ayudante del chofer ofro chofer asistente que s1za manejando
por las noches v avizsar a los clientes que puedan recibir mas tarde de lo normal?)
La consecuencia de la salida tardia es que los camiones no puedan completar su
rutz. Por lo tanto, el cliente no es atendido y pierde ventas. A la vez, dicha ruta
no tiene programacion zl dia sigmente y debe esperar a la proxima salida que
puede ser al término de la semana o a la siguiente.

i Existe emrores en la preparacion de pedidos desde el almacén?

Tanto los clientes, como los Edv son los primero en reclamar cuando esto
sucede, pero a pesar de los reclamos, las condiciones de almaceén no han
mejorado y por lo tanto el proceso de picking es deficiente, lo mismo con la
programacion de distribucion y el cumplimiento de enfrega a los clientes.

;Los métodos de pago son los adecuados, se evalia el rnesgo de perdida
monetaria’

Se evidencid que, al ser las ventas en su mayoria al contado, parte de las
actividades dianas del chofer es realizar 1a cobranza de los pedidos. Luego al
finalizar su ruta, debe liquidar o cuadrar el dinero con el responsable de
tesoreria.

i 5e considera capacitar al chofer para realizar la labor de cobranza v que uno de
ellos o el asistente lleve arma de fuego?

El niesgo de robo y/o perdida de dinero es muy alto. Nos comentaron que hubo
cazos en los que los choferes han dejado abandonado los camiones v se llevaron
el efectivo cobrado en el dia. Aparte, tambien hubo casos de robo de camiones
con mercaderia v el efectivo cobrado en el dia.

Martes, 24 de octubre del 2023
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Apéndice M: Programa de Implementacion de S&OP
Figura M19

Programa de Implementacién de S&OP

Estimacion
Nro Actividad Prioridad Tareas I I
(Horas)
1.00 1. Revisar métodos efectivos para medir el impacto de S&OP con enfoque en el control 8.00

presupuestal.

1.00 2. Recolectar datos relevantes para evaluar el impacto actual del proceso S&OP en el 12.00
! control presupuestal. ’

1.00 3. Analizar los datos recopilados y calcular métricas clave para medir el impacto del 16.00
’ proceso S&OP en el control presupuestal. '

1 Medicién y presentaciéon 1.00 4. Crear informes detallados que presenten de manera clara y visual los resultados del 10.00
del impacto ’ analisis de datos. '
1.00 5. Revision y Validacién de Informes 6.00
1.00 6. Preparacion de Presentacion 14.00
1.00 |7.Reunién de Presentacion 4.00
2.00 |1. Establecimiento de Objetivos Financieros de Distribuidora Patita 5.00
2.00 |2. Establecimiento de Indicadores y Reportes Financieros 5.00
2.00 |3. Desarrollo del Presupuesto por Gerencias y Delegacion de Responsabilidades 15.00
2.00 |4.Implementacion de Software de Gestion Presupuestal 20.00
Disefio del Proceso de 2.00 (5. Parametrizacién de Monitoreos 14.00
9 S&OP e Implementacion
del Sistema de control
presupuestal 2.00 |6. Capacitacion al Personal 14.00
2.00 |7.Ajustes y Mejoras al Sistema de Gestion Presupuestal 14.00
2.00 |8.Revisidny ajustes 14.00
2.00 |9.Implementacion 14.00

2.00 |10. Automatizacion del monitoreo 14.00
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. . Estimacion
Actividad Prioridad Tareas
(Horas)
3.00 1. Elaborar un plan para las reuniones piloto de S&OP y control presupuestal, 8.00
! definiendo roles, agenda y objetivos. ’
3.00 2. Generar datos simulados especificos para el proveedor Gloria y el proceso S&OP, 10.00
: asegurando la representacidn realista de escenarios. ’
3. Realizar reuniones piloto con el proveedor Gloria para probar el proceso y el
3.00 |[sistema de control presupuestal con datos simulados. Identificar posibles problemas y 16.00
realizar ajustes.
Reuniones de Disefio 3.00 4. Analizar los resultados de las reuniones piloto, identificando areas de mejora 'y 12.00
Piloto y Capacitacion ! ajustes necesarios en el proceso y el sistema. ’
3.00 5. Crear material de capacitacién detallado y personalizado para todos los empleados 14.00
’ involucrados en el proceso S&OP y control presupuestal. '
3.00 6. Realizar sesiones de capacitacion intensiva para todos los empleados, asegurando 18.00
’ que comprendan los nuevos procedimientos y herramientas. ’
3.00 7. Realizar evaluaciones post-capacitacion para medir la eficacia de las sesiones y 6.00
’ recopilar comentarios para futuras mejoras. '
4.00 |Despliegue Completo de S&OP y Control Presupuestal 20.00
4.00 Configurar reuniones periddicas de revision a nivel de jefaturas con KPIs en reuniones 12.00
’ interdiarias de 15 minutos para evaluar el desempefio de los procesos. '
4.00 Establecer un proceso para recopilar comentarios de los participantes y métricas clave 8.00
: (KPIs) durante las reuniones de revision periddicas. ’
Despliegue Completo, X X X
. . Crear mecanismos y protocolos para fomentar una cultura de mejora continua,
Monitoreo y Mejora 4.00 L. R . X . . 14.00
. utilizando los comentarios recopilados y KPIs para realizar ajustes y mejoras.
Continua
4.00 |Implementacién de Informes Estandarizados 16.00
4.00 Coordinar reuniones mensuales lideradas por el equipo consultor para presentar los 10.00
: resultados de la gestion y promover buenas practicas. ’
Implementar un sistema de monitoreo para asegurar la adopcién continua de buenas 10.00

practicas identificadas, con el personal de Distribuidora Patita.
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Apéndice N: Presupuesto Asignado a la Consultoria.

Figura N20

Presupuesto Asignado a la Consultoria

Costo
Concepto Estimado Personal Asignado
(soles)
Medicion y presentacion del impacto (Semana 1-2) 52,744
Revisar métodos efectivos para medir el impacto de S&OP con Consultor Principal de
enfoque en el control presupuestal. Procesos
Recolectar datos relevantes para evaluar el impacto actual del Consultor Principal de
proceso S&OP en el control presupuestal. Procesos
Analizar los datos recopilados y calcular métricas clave para Consultor Principal de
medir el impacto del proceso S&OP en el control presupuestal. Procesos
Crear informes detallados que presenten de manera clara y visual Consultor Principal de
los resultados del analisis de datos. Procesos
L L Consultor Principal de
Revision y Validacion de Informes P
Procesos
. s Consultor Principal de
Preparacion de Presentacion P
Procesos
Reunion de Presentacion Consultor Principal de
Procesos
. - Consultor Principal de
Preparacion de Presentacion P
Procesos
Disefio del Proceso de S&OP e Implementacion del Sistema de 142 936

control presupuestal (Semana 5-6)

Establecimiento de Objetivos Financieros de Distribuidora Patita

Establecimiento de Indicadores y Reportes Financieros

Desarrollo del Presupuesto por Gerencias y Delegacién de
Responsabilidades

Implementacion de Software de Gestidn Presupuestal
Parametrizacion de Monitoreos

Capacitacion al Personal

Ajustes y Mejoras al Sistema de Gestion Presupuestal
Revision y ajustes

Implementacion

Automatizacion del monitoreo

Consultor Principal de
Procesos

Consultor Principal de
Procesos

Consultor Principal de
Procesos

Especialista en Sistemas
y Tecnologia
Especialista en Sistemas
y Tecnologia

Consultor Principal de
Procesos

Especialista en Sistemas
y Tecnologia

Consultor Principal de
Procesos

Consultor Principal de
Procesos

Especialista en Sistemas
y Tecnologia



Reuniones de S&OP Piloto y Capacitacion (Semana 7)

Elaborar un plan para las reuniones piloto de S&OP y control
presupuestal, definiendo roles, agenda y objetivos.

Generar datos simulados especificos para el proveedor Gloria y
el proceso S&OP, asegurando la representacion realista de

escenarios.

Realizar reuniones piloto con el proveedor Gloria para probar el
proceso y el sistema de control presupuestal con datos
simulados. Identificar posibles problemas y realizar ajustes.
Analizar los resultados de las reuniones piloto, identificando
areas de mejora y ajustes necesarios en el proceso y el sistema.
Crear material de capacitacion detallado y personalizado para
todos los empleados involucrados en el proceso S&OP y control

presupuestal.

Realizar sesiones de capacitacion intensiva para todos los
empleados, asegurando que comprendan los nuevos
procedimientos y herramientas.

Realizar evaluaciones post-capacitacion para medir la eficacia
de las sesiones y recopilar comentarios para futuras mejoras.
Despliegue Completo, Monitoreo y Mejora Continua (Semana 8

en adelante)

Despliegue Completo de S&OP y Control Presupuestal
Configurar reuniones periodicas de revision a nivel de jefaturas
con KPlIs en reuniones interdiarias de 15 minutos para evaluar el
desempefio de los procesos.

Establecer un proceso para recopilar comentarios de los
participantes y métricas clave (KPIs) durante las reuniones de

revision periddicas.

Crear mecanismos y protocolos para fomentar una cultura de
mejora continua, utilizando los comentarios recopilados y KPls
para realizar ajustes y mejoras.

Implementacién de Informes Estandarizados

Coordinar reuniones mensuales lideradas por el equipo consultor
para presentar los resultados de la gestion y promover buenas

précticas.

Implementar un sistema de monitoreo para asegurar la adopcion
continua de buenas précticas identificadas, con el personal de

Distribuidora Patita.
Costos Adicionales

- Contingencia (10% del presupuesto total)
- Gastos Asociados (*)

32,965

41,756

67,600

Lider del Proyecto,
Consultor de Area
Lider del Proyecto,
Consultor de Area
Funcional

Lider del Proyecto,
Consultor de Area
Funcional

Lider del Proyecto,
Consultor de Area
Lider del Proyecto,
Consultor de Area
Funcional

Lider del Proyecto,
Consultor de Area
Funcional

Lider del Proyecto,
Consultor de Area

Equipo completo de
Equipo completo de
consultores

Equipo completo de
consultores

Equipo completo de
consultores

Equipo completo de
Equipo completo de

consultores

Equipo completo de
consultores
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Total

338,000
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Apéndice O: Homologacion Proporcion Gastos Operativos Respecto a la Utilidad
Bruta
Para homologar la proporcion de gastos operativos de Distribuidora Patita respecto a
la utilidad bruta se toma informacion de las empresas Gloria S.A. y Alicorp. S.A.A, la cual se

va a tomar como referente para poder establecer una nueva proporcion para la compafiia.

Figura 021

Informacion Financiera Gloria S.A. y Alicorp SAA
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Apéndice P: Determinacion de COK 'y WACC

Figura P22

Determinacion de COK'y WACC

DETERMINACION DE COK

Rf= 3.50%
E(Rm) = 4.11%
b (Beta) =
(Beta) 1.12
Rp= 1.56%
| Ke= 6.00% Costo de capital

DETERMINACION DE WACC

D= 3,056,175 =~ % D= 27.3%

E= 8,142,243 = %E= 72.7%
kd (2022) = 9.94%

T= 29.5%

WACC = 6.34% Costo Promedio Ponderado del Capital




