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Resumen Ejecutivo

Compaiiia Nacional de Chocolates de Peru SA (CNCH), anteriormente Winter’s, es una
empresa que cuenta con 39 afios de historia en el mercado peruano. Su modelo de negocio
persigue la creciente generacion de valor basado en calidad, servicio y precio; de aqui se
despliega la estrategia de operaciones y cadena de suministros.

La gerencia de operaciones congruente con el interés corporativo de desarrollar la mejora
continua en los procesos ha ido experimentando cambios importantes durante los tltimos
afios con el objetivo de crear valor dentro de la organizacion, y es asi como en el 2020 se
implementa la metodologia S&OP y en paralelo Demand Driven MRP modelo operacional.
Estas implementaciones han fortalecido el abastecimiento oportuno de insumos para la
produccion, ademas, de estar alineadas a las necesidades del mercado. A la fecha CNCH ha
ejecutado proyectos enfocados en mejorar la experiencia del consumidor e identificar
productos con mayor rentabilidad.

Pese a las grandes mejoras logradas se evidencia un nivel de servicio bajo del 95.91%,
ocasionado principalmente por la imprecision en la demanda del 37%; este trabajo plantea
llevar a otro nivel el proceso de implementacion de la metodologia Demand Driven.
Actualmente CNCH se encuentra en la etapa dos, que es el nivel operativo del Demand
Driven; se requiere llevarlo a la etapa tres Demand Driven Adaptative Enterprise; que
permitira generar flujo en entornos BANI. Para lograr este objetivo se plantean las siguientes
iniciativas (a) formacion del equipo de trabajo Demand Driven S&OP (DDS&OP), (b)
Generacion del buffer de habilidades, (c) definir los rangos relevantes, (d) definicion de los
elementos de DDS&OP, (e) definicioén de los medidores tacticos, y (f) tecnologia de la
informacion. Lograr la implementacion de la etapa tres del Demand Driven supone resultados
favorables para la compaiia tales como mejora del nivel de servicio del 95.91% al 97% y

precision de la demanda del 37% al 45%, representando un ahorro de S/ 482,986.
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Abstract

National Chocolate Company of Peru SA (CNCH), formerly Winter's, is a company with 39
years of history in the Peruvian market. Their business model aims to achieve increasing
value generation based on quality, service, and price, which drives their operations strategy
and supply chain.
Operations management has undergone significant changes in recent years that are consistent
with the corporate interest in developing continuous improvement in processes. As a result,
the S&OP methodology and Demand Driven MRP operational model were implemented in
parallel in 2020.
These innovations have improved the timely supply of industrial inputs while also being in
line with consumer demands. Up to this point, CNCH has carried out initiatives aimed at
enhancing the customer experience and locating goods with higher profitability.
Despite the significant progress achieved, a low service level of 95.91% is still noticeable,
primarily due to the demand's 37% imprecision. This study proposes to advance the Demand
Driven methodology's implementation process. The Demand Driven enterprise is currently in
stage two, which is the operational level. CNCH must advance to stage three, Demand Driven
adaptive enterprise, which will enable flow generation in BANI environments. The creation
of the Demand Driven S&OP (DDS&OP) work team, the generation of the skills buffer, the
definition of the pertinent ranges, the definition of the DDS&OP elements, the definition of
tactical gauges, and the use of information technology are all suggested as initiatives to
accomplish this goal. Reaching stage three of Demand Driven implementation is expected to
produce positive outcomes for the business, such as an increase in service level from 95.91%
to 97% and accuracy of the demand from 37% to 45%, which translates to a savings of S/

482,986.
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Capitulo I: Situacion General de la Empresa
1.1. Presentacion de la Empresa

Compania Nacional de Chocolates de Pera SA (CNCH), anteriormente Winter's, es
una empresa que cuenta con 39 anos de historia en el mercado peruano, tiene productos
propios reconocidos como la cocoa winter’s, galletas picaras, marhsmallows ole ole y grageas
chin chin, todos ellos desarrollados cuando se encontraba bajo la firma Procacao SA empresa
dedicada en sus inicios al acopio y comercializacion del cacao, que luego en el afio 1997 tuvo
el reto de convertirse en Good Food SA, un camino que dur6 mas de 10 afios, donde se
consiguieron excelentes resultados y que le permiti6é después en el 2007 convertirse en
Compania Nacional de Chocolates de Pert SA, que forma parte de una familia internacional,
el Grupo Nutresa SA (Winter's, 2016).

CNCH de Peru cuenta con presencia internacional exportando a paises como Bolivia,
Canada, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, Estados Unidos, El Salvador, Guatemala,
Japon, Nicaragua, Panamd y Espafia. También realiza la importacion y comercializacion de
productos de marcas reconocidas como galletas ducales, galletas Noel, café sello rojo, café
monterrey, papas fritas kryzpo y snack granuts. Atiende a canal de autoservicios, alternativo,
grandes cadenas, industrial, institucional, intercompaiiia y tradicional, en esta tultima es donde
se concentra el mayor volumen de ventas (Compafiia Nacional de Chocolates de Peru SA,
2023).

La empresa cuenta con mas de 700 colaboradores en planilla, de los cuales 250 son
del area administrativa y 450 colaboradores del area de produccion. La variacion de estas
cifras se vio reflejado en el afio 2020 durante la pandemia. La cartera de clientes es
principalmente de supermercados, mayoristas, minoristas y mercados, y también cuenta con

distribuidores a nivel local y nacional (Compaiiia Nacional de Chocolates de Perti SA, 2023).



La planta productiva estd ubicada en la zona industrial de Cercado de Lima y tiene un
area de 30,000 metros cuadrados. Su principal produccién es de chocolates, cocoa, galletas, y
golosinas.
1.1.1.  Organizacion de la Empresa

La Compaiiia Nacional de Chocolates de Peri SA (CNCH) hasta hace dos afios tenia
una organizacion estructurada por funciones (ver Figura 1).
Figura 1

Organigrama Inicial de la Empresa
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Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Perti SA.

Esta estructura de organizacion como se aprecia tenia a las gerencias de produccion y
logistica separadas, lo que generaba que cada una de ellas vele por el cumplimiento de sus
objetivos por separado. Esta estructura no permitia la adecuada alineacion de la cadena de
suministro, dado que los planteamientos de logistica en ocasiones no eran viables por
capacidad, por materiales u otros motivos que no eran contemplados y revisados previamente
para la preparacion del plan maestro. De igual manera, produccion desarrollaba planes que no
se ajustaban con la necesidad de la demanda, pero si viables segun sus capacidades.

En el andlisis de los procesos de la empresa, se determind que era necesario cambiar
el enfoque de las gerencias de logistica y produccidn, se detectdé que habia una falta de vision
integral de la cadena de suministro, lo que impedia que se puedan obtener mejores resultados,
como:

e Mejora en la comunicacion entre las areas.



e Sincronizar objetivos de desarrollo de la empresa.
e Optimizacion de los recursos en cuanto a materiales y mano de obra.

Es asi, que se evidenciaba una falta de gestion de la cadena de suministro, generando
sobre costos en la operacion y perdiendo valor en los productos que se comercializan. Por lo
tanto, en el afio 2017 se propuso el siguiente organigrama (ver Figura 2).

Figura 2

Mejora en el Organigrama de la Empresa
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Nota. Adaptado de Compania Nacional de Chocolates de Per SA.
Como se puede observar, los principales cambios propuestos fueron:

e Gerencia de calidad, pasa a ser la gerencia de I1&D y sistemas integrados de gestion.
Se prioriza la generacion valor a través de la innovacion, se activan programas de
éxitos innovadores, capacitaciones en temas de competitividad, desarrollo de talentos,
transformacion digital, etc.

e Gerencia de produccion y logistica, se unieron en una sola gerencia de operaciones.
Enfocado en generar una cultura supply chain, con enfoque en la satisfaccion del
cliente.

e Ventas internacionales, paso a formar parte de la gerencia de ventas, esto ha
permitido ingresarlo en la dindmica del plan de ventas y operaciones (S&OP), lo que
permitiria obtener una mejor prevision de las ventas, ademas, se adecud al proceso

estandar de revision de proyectos.



e Gerencia de marketing, paso6 a ser la gerencia de mercadeo y trade, con el objetivo de
gestionar el valor del portafolio de productos de la compaiiia.
1.1.2.  Modelo de Negocio

Compaiiia Nacional de Chocolates (CNCH) es una empresa consolidada dentro del
rubro y como tal posee flujos de trabajos robustos y estos vienen desde una adecuada gestion
de proveedores, teniendo en consideracion que se administra mas de 200 codigos de
productos terminados y 420 codigos entre materiales de empaque y materias primas, son
abastecidos por mas de 115 proveedores, quienes forman parte vital de la cadena de
suministros de CNCH, siendo parte responsable del abastecimiento eficiente a la misma. A
través de sus recursos tangibles e intangibles CNCH garantiza la elaboracion de productos de
calidad y su distribucion a los distintos canales de atencion por medio de flota tercerizada,
cuyo objetivo es acercar el producto al cliente final (ver Figura 3).

Dentro la organizacion se tiene seis gerencias responsables de la organizacion y su
desempefio, en este trabajo nos enfocaremos principalmente en la actividad de planeamiento
integral que esta dentro de la gerencia de operaciones.

La integracion de los diferentes procesos de la empresa gira alrededor de la
planificacion estratégica de la cadena de suministro, que bajo la herramienta de planeamiento
de ventas y operaciones permite tomar decisiones y gatillar a los diferentes procesos las
necesidades para la ejecucion eficaz de los planes de accion.

Al sistema se afiaden buffers para soportar la variabilidad de los procesos, estos se
encuentran ubicados en el abastecimiento de materias primas y material de empaque,
produccion y distribucion. De esta manera se mitigan los impactos en la cadena que se
pudieran tener por temas de desabastecimiento de insumos en el proveedor, averias, bajas

eficiencias en los equipos, o variabilidad en las ventas.



Figura 3

Business Model Canvas de Compariia Nacional de Chocolates
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Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Pert SA.




CNCH cuenta con un centro de distribucion, del cual se deriva a los diferentes canales

de venta en donde se comercializan sus productos, entre estos se encuentran: autoservicios,

digital, grandes cadenas, industrial, institucional, intercompaiiia, tradicional y alternativo.

Posteriormente el producto es enviado al consumidor final. El flujo de informacion permite

optimizar los diferentes procesos (ver Figura 4).

Figura

4

Integracion Estratégica de la Cadena de Valor
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Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Pert SA.

1.1.3.

Misién, Vision y Valores de la Compafiia

La mision de la compaiiia es:

“Lograr la creciente generacion de valor proporcionando calidad de vida al

consumidor y superando las expectativas del cliente con marcas conocidas y

Consumidor
Final

L

apreciadas, innovacion efectiva, servicio superior y una excelente distribucion.

Gestiona sus actividades con alta productividad, se encuentran comprometidos con el

desarrollo sostenible y posee el mejor talento humano, propiciando su progreso y un

comportamiento corporativo ejemplar” (Compafiia Nacional de Chocolates de Pert

SA, 2023).



Analizando la mision segun la perspectiva de D" Alessio (2008) cumple con las
caracteristicas fundamentales que debe poseer la mision e incluso agrega puntos sociales
mejorando esta conceptualizacion.

A continuacion, se detalla la vision de la empresa:

“Al aflo 2030 lograremos que nuestro Negocio Chocolates alcance unas ventas de

COP $3.5 Billones, proporcionando calidad de vida al consumidor con productos que

satisfagan sus aspiraciones de bienestar, nutricion y placer. Las ventas serdn 55% en

Colombia y 45% en otras geografias y el portafolio de salud y nutricion sera el 30%

de las ventas totales” (Compania Nacional de Chocolates de Pera SA, 2023).

Analizando la vision podemos ver que cumple de manera parcial las caracteristicas
segun D’Alessio (2008). El alcance geografico hace referencia principalmente a Colombia, se
considera que deberia realizarse enfoques especificos segun el pais donde se establezca estas
politicas, de igual manera la moneda expresada se define en COP, cuando deberia de
manejarse en USD que es una moneda mas conocida y referencial del volumen de venta
esperado. Por otra parte, conociendo que forma parte del Grupo Nutresa, dentro de los
procesos internos, la vision se debera bajar en cascada a las diferentes plataformas, dando
enfoque a los objetivos estratégicos de la empresa.

Los valores de la compaiia son (Compafiia Nacional de Chocolates de Peru SA,
2023):

e (Colaboracion: Somos jugadores de equipo.

e Confianza: Generamos credibilidad.

e Innovacion: El futuro en nuestras manos.

e Orientacidn al cliente y consumidor: Nuestra razon de ser.

e Pasion: Comprometidos de corazén y mente.



1.1.4.  Generacion de Valor

Los principales objetivos del Grupo Nutresa son: (a) la creciente generacion de valor,
y (b) desarrollo sostenible, los cuales desarrolla en cada una de sus lineas de negocio, y viaja
en cascada, a través de capacitaciones y socializaciones a todo el personal. Asi mismo, se
logra por medio del continuo fortalecimiento y evolucion de las capacidades organizacionales
(Grupo Nutresa, 2022).

Al término del afio 2021, se reportd que todas las plataformas y los negocios del
Grupo Nutresa incrementaron sus ingresos, algunos incluso con aumentos de doble digito,
como chocolates, cafés alimentos al consumidor y helados; logrando también una mejora de
sus indicadores, como la del retorno sobre la inversion, el cual fue del 9.1%, ubicandola en la
zona de generacion de valor (Grupo Nutresa, 2022).

La creciente generacion de valor se logra manteniendo un equilibro entre las personas,
los beneficios y el planeta. Este triple resultado nos va ayudar a generar negocios sostenibles
en el tiempo (Garcia Lopez, 2015).

1.2. Analisis de la Industria

La industria de golosinas abarca dos grandes agrupaciones:

e Confecciones de Chocolate que contienen preparados de produccion en los que se
utiliza cacao o chocolate.
e Confecciones donde el azlcar es el principal ingrediente.

Por ser proveedores de azucar y cacao en grano, ingredientes esenciales en la
elaboracion de caramelos y chocolates, este sector esta directamente relacionado con el
crecimiento de la actividad agricola y la industria azucarera (Instituto Nacional de Estadistica
e Informatica [INEI], 2010)

Alrededor de 3.5 kilos de golosinas se consumen anualmente por persona en Pert,

siendo las mas solicitadas las gomitas en todas sus formas, y en época de invierno, los



chocolates. Las ciudades donde méas se consume golosinas son: Lima, Cusco, Arequipa,
Trujillo y Piura (Agencia Agraria de Noticias, 2016).

El gasto en golosinas aumentaré en proporcion al desempefio de la economia y a la
demanda interna en el pais porque la gente contard con més dinero para gastar en productos
no esenciales a medida que aumente su excedente de recursos (Agencia Agraria de Noticias,
2016).

Este sector se ha visto favorecido durante la pandemia por el incremento en el
consumo de bocadillos, dulces y refrigerios en casa. El crecimiento fue liderado
especialmente por jovenes y parejas que consumian estos productos para aliviar el
aburrimiento durante la cuarentena, y cuyos socios estratégicos se encuentran en un canal
emergente como lo es el moderno (ver Figura 5).

Figura 5

Supermercados en Peru

Nota. Tomado de Nacionales, por Pert Retail, 2022 (https://www.peru-retail.com/ranking-
merco-supermercados-peruanos-es-la-empresa-con-mejor-reputacion-en-el-rubro-
autoservicios/).
1.2.1. Las Cinco Fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas de Porter va a permitir evaluar y analizar el nivel de competencia

entre los negocios de su mismo sector, la misma que a continuacion se detalla (Porter, 2008):
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Poder de negociacion con los clientes, el cliente tiene opciones o productos
alternativos por lo que posee mayor influencia en las negociaciones que CNCH,
debido a esto, la empresa establece promociones o descuentos, ademas de, lanzar
nuevos productos y presentaciones para diferenciarse de su competencia. Se recurre a
la estrategia de: (a) intensificar el marketing y publicidad, (b) realizar ofertas y
promociones, y (c) diversificar productos en diferentes presentaciones. Los ingresos
de CNCH estan distribuidos en una gran amplitud de clientes, especialmente en el
canal tradicional que representa el 65.4% de los ingresos por ventas, mientras que en
el canal moderno e industrial la concentracion de los clientes es menor. Por lo tanto,
el poder de negociacion en canal tradicional es alto y en el canal moderno e industrial
es bajo.

Amenaza de nuevos competidores, CNCH cuenta con competencia en el mercado, y
la disponibilidad nacional de la materia prima es accesible, por lo que se prevé que la
competencia puede ir en aumento. Pese a esto CNCH es una compatiia consolidada,
lider en el mercado de chocolates y snacks en Perti con 39 afios en el mercado
peruano. Se recurre a la estrategia de: (a) implementar canales de venta, (b) invertir en
marketing y publicidad, y (c¢) proporcionar nuevos servicios de valor afiadido. Asi
mismo, la solides de la empresa genera barreras para el ingreso de nuevos
competidores como lo son la diferenciacion del producto y la reputacion de la marca,
lo cual genera una presencia estable en el mercado, dificil de superar por nuevas
empresas.

Poder de negociacion de los proveedores, CNCH adquiere materia prima de
proveedores nacionales e internacionales. Se recurre a la estrategia de: (a) realizar
alianzas estratégicas con proveedores. Las materias primas de mayor consumo en la

elaboracion de los diferentes productos son cubiertas por commodities, por lo tanto, se
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adquieren a precios estables con ayuda de la negociacion del Grupo Nutresa, lo
mismo ocurre con los materiales de empaque, lo que nos permite obtener precios
competitivos. Dada la colaboracion con el Grupo Nutresa en el proceso de adquisicion
de insumos, el poder de negociacion es alto.

Amenaza de productos sustitutos, existen empresas que pueden elaborar y ofrecer
productos sustitutos, tales como: (a) Helados D’Onoffio, (b) helados Artica, (c)
caramelos y frunas Arcor, y (d) chicles Adams, por lo que se debe implementar
estrategias para contrarrestar estas empresas. Se recurre a la estrategia de: (a) realizar
promociones, ofertas de productos; (b) implementar canales de venta; (¢) invertir en
marketing y publicidad; y (d) proporcionar nuevos servicios de valor afiadido. Dadas
las preferencias del consumidor y siendo productos populares en el mercado peruano,
los productos de CNCH tienen una base de consumidores fieles, teniendo una
amenaza de productos sustitutos baja.

Rivalidad competitiva, CNCH es una empresa competitiva por lo que establece
estrategias de posicionamiento en el mercado utilizando diversas técnicas de venta
como: intensa publicidad, promociones y lanzamientos de productos en distintas
presentaciones, para la mejor eleccion del consumidor. Entre las empresas
competidoras pertenecientes al sector de elaboracion de Cacao, Chocolate y
Confiteria, se encuentran: (a) Confiperti SA, (b) Fabrica de chocolates Ibérica SA, (¢)
Mondelez Peru, (d) Helena SAC, (e) Machupicchu Foods SAC, y (f) Golozzini SAC.
Se recurre a la estrategia de: (a) mejorar la experiencia del consumidor, (b)
implementar canales de venta, (¢) invertir en marketing y publicidad, y (d)

proporcionar nuevos servicios de valor afiadido.
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1.3. Analisis del Contexto Externo de la Empresa

En este capitulo se analizard y explorara el entorno de la industria de consumo masivo
para identificar las oportunidades y amenazas clave. El instrumento de analisis PESTE nos
facilita la evaluacion de los siguientes factores: (a) politico, (b) econdémico, (c) social (d)
tecnologico y (e) ecoldgico (Chan Kim & Mauborgne, 2015).

1.3.1.  Politico

En la actualidad, la incertidumbre politica que vive el pais como consecuencia de la
inestabilidad politica podria tener repercusiones en el devenir de los negocios. Los efectos del
riesgo politico suelen ser muy variados desde incremento de costos a la afectacion de los
intereses econdmicos de la empresa.

La coyuntura electoral del 2021 genero mucha desconfianza en el sector empresarial
peruano y tuvo un impacto negativo en la economia. De hecho, la incertidumbre sobre la
politica futura del gobierno como: modificaciones en la politica fiscal, imposicion de nuevos
impuestos desproporcionados o disminucion de los incentivos fiscales, dificultan la
implementacion de planes de inversion. En efecto, el crecimiento economico es débil porque
la incertidumbre impacta en la percepcion de los empresarios (Instituto Peruano de Economia
[IPE], 2021).

Se observa que el indice de expectativas de la econémica peruana del Banco Central
de Reserva (BCR) que va desde 0 a 100, en el que los mayores valores reflejan la mayor
confianza de los empresarios y viceversa; tuvo una caida en las elecciones del 2006 de 7
puntos y en las elecciones del 2011 sucedi6 algo similar, donde el mismo indice cay6 18
puntos entre el primer y segundo trimestre (Instituto Peruano de Economia [IPE], 2021).

CNCH tuvo que realizar un monitorio constante del entorno politico para aplicar
algunas estrategias diferenciadas y adaptarse a las nuevas situaciones. Algunas estrategias

que siguio la compatfiia para realizar un monitorio efectivo son:
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e Conformacion de un comité dedicado a la gestion del riesgo politico que ayude a
sugerir acciones para minimizar los riesgos y aprovechar las oportunidades.

e Identificar fuentes confiables de informacion relevante para el sector de consumo
masivo, como medios de comunicacion especializados, autoridades politicas y la
Confederacion Nacional de Instituciones Empresariales Privadas (CONFIEP).

e Analisis de los riesgos y la estabilidad politica del pais, para identificar amenazas y
oportunidades del entorno que permitan tomar decisiones oportunas.

e Asesoramiento con profesionales expertos en cuestiones politicas para obtener
informacion y analisis sobre las variaciones y tendencias que puedan afectar al sector
de consumo masivo.

1.3.2.  Econdémico

El estudio de la economia es el tema de como la sociedad maneja sus recursos
limitados. En la mayoria de las sociedades, millones de hogares y empresas deciden
colectivamente como distribuir los recursos en lugar de un solo dictador omnipotente. Es por
eso que los economistas investigan como las personas toman decisiones respecto a: cuanto
trabajan, que productos adquieren, cuanto ahorran y a que destinan sus ahorros. Ademas,
investigan las interacciones interpersonales (Gregory, 2020, p. 4).

El comportamiento de la pandemia del covid-19 golped poderosamente la actividad
economica del Peru, debido a las estrictas cuarentenas y prologadas. De hecho, el producto
bruto interno (PBI) descendi6 11.1% en el 2020 (ver Figura 6), ocasionando desempleo e
informalidad (Banco Mundial, 2021).

En la primera mitad del 2021 el PBI tuvo un efecto rebote y crecio un 20.9%
interanual. Este crecimiento fue impulsado por la flexibilizacion en las restricciones
sanitarias, y al avance de los principales proyectos publicos y privados. Sin embargo, el

mercado laboral no logra una recuperacion rapida debido a que las empresas con més de 10
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trabajadores todavia se encuentran en un 20% inferior al nivel anterior a la época de covid.
De hecho, la pérdida de empleo formal ha perjudicado principalmente a los jovenes y mujeres
(Banco Mundial, 2021).

Figura 6

Crecimiento del PBI (% Anual)

Nota. Tomado de Crecimiento del PIB (% anual) — Peru, por Banco Mundial, 2023
(https://datos.bancomundial.org/indicator/NY.GDP.MKTP.KD.ZG?contextual=default&end=
2020&locations=PE&start=1961&view=chart).

En el 2022 se observa un ritmo de recuperacion mas lento respecto al primer semestre
del mismo afo para la economia del Pert. La expectativa es que se alcance un crecimiento
del 11.3%, promovido por la venta local y los productos de exportacion. Ademas, se espera
que una nueva ronda de transferencias financieras ayude a reducir la pobreza este afio, que se
estima en un 29.8% de la poblacion, a pesar de la pausada recuperacion del mercado laboral.
Por el contrario, se proyecta que el déficit fiscal se reduzca al 4.5% del PBI para fines de afio
y el 3.5% del PBI en 2022, en linea con las metas fiscales (Banco Mundial, 2021).

Finalmente, se estima que a partir del 2022 el crecimiento econémico del pais

retornara a niveles pre-pandemia, a un ritmo de 3% aproximadamente, ya que ante escenarios
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y condiciones favorables serian compensadas con la incertidumbre politica porque no existe
dialogo en entre los poderes del estado (Banco Mundial, 2021).

Compainia Nacional de Chocolates de Pert implementé una estrategia de reduccion de
costos operativos para minimizar el impacto de la crisis que originada por la pandemia. Las
medidas implementadas son las siguientes:

e Reduccién temporal de gastos en campafias publicitarias por medios tradicionales
para ahorrar costos. De hecho, la compafiia opto por priorizar parte de su inversion en
canales digitales de publicidad més econdémicos para promocionar sus productos
mediante contenidos relevantes para el publico objetivo, como el uso de las redes
sociales por su amplio alcance sin incidir en costos adicionales, ya que muchas
personas estaban pasando mas tiempo con los dispositivos tecnologicos. Asi mismo,
se realizo un seguimiento frecuente de las campafas publicitarias para verificar si la
inversion del presupuesto estaba generando los resultados esperados, caso contrario
decidir el ajuste de la estrategia.

e Reduccion en los periodos de los contratos; renovacion mensual del 40% de los
empleados como medida para enfrentar el impacto de la pandemia. De esta forma, la
compaiiia podia tener mayor flexibilidad en la planificacion a corto plazo al adaptar
las estructuras de costos laborales en funcion al futuro incierto del negocio. La
reduccion de costos laborales contribuyo en la estabilidad financiera y viabilidad de la
compaiiia frente a las dificultades econdmicas.

1.3.3. Social

Una de las principales variables sociales en el Peru es la pobreza monetaria que afecta
a grandes proporciones de la poblacion. Segtn el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), la falta de recursos financieros afect6 al 30.1% de las familias del pais en

el 2020 al aumentar en 9.9% respecto al afio anterior, lo cual implica que 3'229,875 peruanos



16

cayeran en esta condicion. Asi mismo, la pobreza monetaria ha aumentado en 8.3% en los
ultimos cinco afios y ha disminuido en 0.7% en los tltimos diez afios. La entidad publica
sefiala que el aumento de la pobreza monetaria en el afo 2020 estaria influenciado por la
paralizacion de las principales actividades econémicas impuestas de forma obligatoria en el
pais ante la presencia del covid-19. El andlisis de la pobreza monetaria se realiza de forma
cuantitativa a través del gasto, en el caso de la persona cuyo gasto mensual es inferior de S/
360 es considerada pobre y para aquella persona cuyo gasto mensual es inferior de S/ 191 es
considerado como pobre extremo. Segin ambitos geograficos, el 45% de la poblacion en
areas rurales y el 26% de la poblacion en dreas urbanas se vieron afectadas por la pobreza
monetaria, asi mismo, en el indicador por dominios geograficos se observa que afecto
principalmente en la serrania del Pert (50.4%), seguido de la selva (39.2%) y la costa rural
(30.4%), respectivamente al realizar una comparacion entre el afio 2020 y 2019 (Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2021).

Otra variable importante es el acceso a los servicios basicos. Segun el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica, el 70.2% de los hogares del pais cuentan con servicios
basicos (agua, saneamiento y electricidad). Asi mismo, en el periodo 2010-2020, el indicador
de cobertura creci6 en 10.1% (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2021).

Se observa que desde la década de los 90 hasta la actualidad, se ha registrado una
reduccion de la tasa de crecimiento de la poblacion (ver Figura 7). En el periodo 1993-2007
aumento 1.6% anual y 1.0% en el periodo 2007-2017 (Instituto Nacional de Estadistica e

Informatica [INEI], 2021).
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Figura 7

Tasa de Crecimiento Promedio Anual, 1836-2030

Tomado de Peru: Estado de la Poblacion en el aiio del Bicentenario, 2021, por Instituto de
Estadistica e Informatica, 2021
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1803/libro.p
df).

La tasa de participacion de la poblacion activa es un indicador para determinar su
participacion en el mercado laboral, ya sea buscando trabajo o trabajando. En el pais, se
observa que en el periodo 2001-2019 aumento en 3.5%, pasando de 69.2% a 72.7%. Sin
embargo, en el afio 2020 se redujo a 64.7% (ver Figura 8), debido a las prohibiciones
sanitarias aplicadas por el estado para enfrentar el covid-19. En el caso de la intervencion de
las mujeres en la fuerza laboral, paso de 58.4% en el afio 2001 a 64.5% en el afio 2019
(Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2021).

La crisis econdmica ocasionada por la pandemia covid-19 generd un aumento en la
pobreza monetaria de la poblacion, afectando los patrones de consumo de los peruanos, lo
que tuvo un impacto perjudicial en las empresas del sector de consumo. De hecho, las
personas en esta situacion prefieren gastar mas en bienes de primera necesidad como
alimentos saludables, ropa y vivienda, lo cual afecta a las empresas que ofrecen productos

que no son esenciales.
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Figura 8

Evolucion de la Tasa de Participacion en la Fuerza de Trabajo, 2001-2020

Nota. Tomado de Peru: Estado de la Poblacion en el ario del Bicentenario, 2021, por
Instituto de Estadistica e Informatica, 2021
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1803/libro.p
df).

Sin embargo, a pesar de las dificultades también hay oportunidades para las empresas
de consumo masivo. Por ejemplo, la compafiia CNCH se enfoc6 en implementar un programa
de responsabilidad social con adopcidn de practicas empresariales sostenibles para ofrecer
productos mas saludables y asequibles que le permitan lograr una ventaja competitiva en el
mercado. Asi mismo, la compafiia prioriz6 el uso de materias primas mas sostenibles
mediante la alianza con pequefios agricultores.

1.3.4. Tecnoldgico

Actualmente, en el Pert se encuentra en proceso un proyecto para la creacion de un
ministerio de ciencia y tecnologia, lo cual podria representar un paso muy importante para el
pais si se maneja de forma estratégica y aplicando las buenas practicas que ya experimentaron

otros paises.
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La variable del crecimiento en el nimero de patentes en el Peri permite generar
interés y atencion en las actividades de emprendimiento, investigacion, invencion e
innovacion. Segun el informe de La Direccion de Invenciones y Nuevas Tecnologias (DIN)
del INDECOPI, en el periodo 1990-2019 se han generado 4,318 solicitudes de patentes a
nivel nacional (ver Figura 9). De acuerdo con la informacion brindada, se observa que la lista
la encabeza Lima con 3,387 solicitudes de patentes presentadas, le sigue el Callao 194,
Arequipa con 178, La Libertad con 114, Junin con 71 y Cusco con 59. Asi mismo, se observa
que las regiones que menos solicitudes han generado son Amazonas con dos y Tumbes con
una (Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad
Intelectual [INDECOPI], 2020).

El acceso de todos los &mbitos de la sociedad a tecnologias de informacion y
comunicacion (TIC) proporciona a la poblacion oportunidades que puedan elevar su nivel de
vida. Segun el informe del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, en el tercer
trimestre de 2021, el 95.6% de los hogares del pais contaba con al menos un tipo de TIC. Asi
mismo, se observa una variacion de -2% en relacion con el segundo trimestre de 2021 lo cual
podria estar influenciada por el nivel de instruccion del jefe de hogar, de hecho, en hogares
cuyo jefe cuenta con instruccion superior universitaria el resultado de acceso a algtn tipo de
TIC fue de 99.4% y en hogares con jefes que tiene educacion primaria o menor nivel se
registra el 88.4%. En el caso del acceso de los hogares al teléfono celular, el resultado del
tercer trimestre del 2021 fue que en el 94.5% de los hogares del pais existe al menos un
miembro con teléfono celular. Respecto a la poblacion con acceso a internet en el pais, el
76.0% de la poblacion con edad de seis y mas afos cuenta con acceso a internet (ver Tabla 1),

(Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2021).
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Figura 9

Solicitud de Patentes en las Regiones del Peru, 1990-2019

Nota. Tomado de Compendio Sobre el Uso de Patentes en las Regiones del Peru 2020, por
Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad
Intelectual - INDECOPI, 2020
(https://www.indecopi.gob.pe/documents/2487468/2487652/COMPENDIO+REGIONAL+20
19.pdf/0b6762f4-6b2e-ae3 1-2e04-daf438808732).

El despliegue y desarrollo de la tecnologia 5G en el Peru se inici6 en el 2021 con la
finalidad de beneficiar a los principales sectores empresariales y poblacion en general, de
hecho, ya existen varias operadoras autorizadas para implementar tecnologia 5G en sus
servicios.

Por otro lado, el acceso digital en América Latina aun presenta desafios muy
sustanciales, ya que la cobertura sigue siendo deficiente, sumado a los altos costos por los
servicios de datos y dispositivos tecnoldgicos. En 2021, menos del 50% de la poblacion de
América Latina contaba con conectividad de banda ancha fija y solo el 9.9% tenia

conectividad de fibra de alta calidad (Drees & Zhang, 2021).
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Tabla 1

Informe Técnico de Estadisticas de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion en los

Hogares, 2021

Nivel Educativo Jul-Ago-Sept Jul-Ago-Sept Variacion (Puntos

2020 2020 P/ porcentuales)
Primaria 1/ 93.9 88.4 -5.5
Secundaria 99.4 98.5 -0.9
rior n
EE?Veer:itar(i)a 99.8 9.8 0.0
Superior universitaria 99.6 99.4 -0.2

Nota. Tomado de Estadisticas de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion em los
Hogares, por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica — INEI, 2021
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/04-informe-tecnico-tic-iii-
trimestre-2021.pdf).
1/ Incluye sin nivel, inicial y educacién basica especial. P/ Preliminar
Asi mismo, la resistencia de los consumidores a la tecnologia debido a factores como
la falta de conocimiento o experiencia en el uso de dispositivo tecnologicos, la falta de
confianza y la preferencia de métodos comerciales tradicionales, estd ocasionando que el
alcance y la efectividad de las estrategias de venta y marketing para llegar a nuevos clientes y
promocionar nuevos productos sean limitadas.
Para enfrentar esta amenaza, la compaiia tuvo que seguir las siguientes medidas:
e Identificar el sector de consumidores que no estén familiarizados con la tecnologia o
que tengan inconvenientes con el uso de equipos tecnologicos
e Crear contenido en los medios digitales: uso de las redes sociales y la pagina web de
la compaiiia para publicar tutoriales y manuales.
e (apacitacion de los representantes de servicio al cliente para que puedan educar a los

clientes sobre el uso de la tecnologia mediante una explicacion clara y sencilla.
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1.3.5. Ecoldgico

La cultura de reciclaje en el Peru aun se encuentra atrasada y requiere mayor
compromiso de la poblacion, y es solo el 1% de los residuos utilizables ha sido separado y
recolectado a través de programas municipales. Sin embargo, del total de residuos que
generan los habitantes del pais, 50% son orgénicos aprovechables y 20% inorganicos. Asi
mismo, si juntamos los residuos que son generados diariamente en el pais podriamos ocupar
tres veces el espacio del estadio nacional (Ministerio de Salud [MINSA], 2020).

Los bosques ofrecen diversos beneficios naturales: provision de carbono, filtracion de
agua, moderacion de tormentas y mas. Sin embargo, las practicas forestales dafiinas y la tala
ilegal estan incrementando los indices de deforestacion en el Peru, especialmente en la
Amazonia. De hecho, en el periodo 2005-2015 se perdieron anualmente 134,000 hectareas de
cobertura forestal, lo cual amenaza la biodiversidad e impacta en los medios de soporte de las
comunidades locales. La poblacion indigena de las comunidades locales mantiene una
relacion muy cercana con el bosque ya que también representa un bienestar cultural y
espiritual (Banco mundial, 2021).

El Pert es un pais ubicado en el denominado cinturén de fuego del Pacifico, por lo
cual estd sujeta a la ocurrencia de sucesos extremos y desastres naturales, debido a las
intensas actividades volcéanicas y tectonicas. Por otro lado, el fenomeno del nifio es un factor
que genera intensas lluvias, inundaciones y sequias. Sin embargo, también es frecuente las
emergencias que ocurren por causas antropicas, es decir, son producidas de forma
intencional, negligencia o error humano. En el 2020 se registraron 10,404 emergencias en el
pais (ver Figura 10), el 74.1% fue ocasionada por fendmenos naturales y el 25.9% por
fenomenos inducidas por el ejercicio humano (Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica

[INEI], 2021).
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Figura 10

Anuario de Estadisticas Ambientales, 2021

Nota. Tomado de Peru Anuario de Estadisticas Ambientales 2021, por Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica — INEI, 2021
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1827/libro.p
df).

1/ Incluye accidente acuatico, aéreo y terrestre, atentado terrorista, desplome de pared y
rotura de la tuberia matriz de agua.

Debido a la deficiente cultura ecoldgica en la poblacion peruana, es probable que el
gobierno adopte algunas medidas ambientales mas estricticas que podrian representar un reto
para las empresas del sector de consumo masivo, ya que restringen la produccion y
distribucién de materia prima que no cumpla con estandares ambientales. De hecho, la
variacion en los costos tendria un impacto negativo en la rentabilidad del negocio y podria
conducir a la paralizacion de las operaciones. Por este motivo, la compafiia sigue la estrategia

2030 del grupo Nutresa, liderando acciones responsables y sostenibles a lo largo de toda la
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cadena de valor mediante la implementacion de medidas de conservacion de la biodiversidad
y aumenten la productividad de los recursos naturales (Grupo Nutresa, 2022).
1.4. Analisis del Contexto Interno de la Empresa

En este capitulo se desarrollara el anélisis interno de la Compaiia Nacional de
Chocolates de Pert1 SA. El instrumento de analisis AMOFHIT nos permitira determinar sus
fortalezas y debilidades en funcidn a la evaluacion de los recursos, capacidades y estructura
de la organizacion para alcanzar los objetivos estratégicos mediante los siguientes factores:
(a) administracion y gerencia, (b) marketing y ventas, (c) operaciones y logistica, (d) finanzas
y contabilidad, (d) recursos humanos, (d) Informatica, y (e) tecnologia e investigacion y
desarrollo; haremos uso de este analisis con la finalidad de identificar correctamente el
problema de investigacion (Sainz Fuertes, 1993).
1.4.1.  Administracion y Gerencia

La gerencia es responsable de dirigir los aspectos operacionales y estratégicos de la
organizacion, superando las dificultades y fortaleciendo la viabilidad para cumplir con el
objetivo de elevar la productividad y ampliar las posibilidades de competir con éxito en el
sector o subsector industrial y en los diversos mercados internacionales (D'Alessio, 2008).

Compaiiia Nacional de Chocolates de Peru SA (CNCH) tiene una organizacion
estructurada por funciones donde las actividades similares se agrupan como entidades
independientes, es decir, los colaboradores son supervisados por los gerentes de cada area de
trabajo. El organigrama de la empresa inicia con la gerencia general, desde donde se busca
asegurar la direccion y las capacidades organizacionales para lograr el crecimiento y
desarrollo del negocio.

Las politicas de gestion integral en CNCH estan alineadas con la mision, vision y
direccion estratégica de la organizacion, asi como con los principios rectores y valores

corporativos de Grupo Nutresa. Se tienen implementadas las normas ISO 9001, ISO 14001,
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ISO 45001, Fair Trade, KOSHER OU y orgénico USDA, ademas, cuenta con el
reconocimiento del premio al Sabor Superior y de la asociacion de buenos empleadores. El
estilo de liderazgo que utiliza la gerencia se caracteriza por la sensibilidad y el foco en el
acompafiamiento a los equipos de trabajo, con la finalidad de lograr la adopcion de nuevas
formas de trabajo que permitan potenciar las capacidades digitales. Asi mismo, se fortalece
las practicas de diversidad e inclusion a través de la promocién de igualdad de oportunidades,
el respeto por los derechos humanos y el cuidado de la salud.

El Grupo Nutresa al igual que Compania Nacional de Chocolates de Peru, tienen
identificados tres principales riesgos, los cuales bajan en cascada a los diferentes procesos de
la organizacion con el objetivo de prever acciones que permitan mitigar su impacto, estos
son: (a) volatilidad en precios de las materias primas y tasas de cambio, (b) cambio en
regulaciones en materia de nutricion y salud, y (c) afectacion de los negocios por un entorno
altamente competitivo. Cada uno de los riesgos impacta directamente en la desestabilizacion
de los procesos y en los resultados financieros de la empresa, por lo que se requiere que la
compaiia pueda tener la capacidad de adaptar, alinearse y tener agilidad en la ejecucion de
medidas que permitan mitigar o eliminar el impacto (Grupo Nutresa, 2022).

La organizacion también se encuentra alineada a los objetivos de desarrollo sostenible
(ODS) dados por la Organizacion de las Naciones Unidas presentados desde el 2015. Cada
uno de los objetivos lo vincula al plan estratégico al 2030, buscando garantizar un futuro
sostenible para todos los actores de la cadena, permitiendo alcanzar un mundo mas justo e
inclusivo, se prioriza: (a) fin de la pobreza ODS 1, (b) hambre cero ODS 2, (c¢) educacion de
calidad ODS 4, (d) igualdad de género ODS 5, (e) trabajo decente y crecimiento econdémico
ODS 8, (f) industria, innovacion e infraestructura ODS 9, (g) ciudades y comunidades
sostenibles ODS 11, (h) produccion y consumo responsables ODS 12, (i) accidn por el clima

ODS 13, (j) vida de ecosistemas terrestres ODS 15, (k) paz, justicia e instituciones sélidas
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ODS 16, y (1) alianzas para lograr los objetivos ODS 17; se estima que CNCH gracias a las
acciones de desarrollo sostenible pueda generar beneficios a largo plazo, como puede ser el
incentivar confianza en la sociedad, acceder a nuevos mercados y oportunidades de negocio,
reducir la rotacion de personal, entre otros (Grupo Nutresa, 2022).

CNCH cuenta con el proceso de control de gestion que permite medir, analizar y
controlar el rendimiento financiero y operativo de la empresa, asegurando de que se
encuentre alineada a la estrategia y objetivos de la empresa, utilizando los recursos de forma
efectiva y eficiente. Posee un proceso de mejora continua, capaz de identificar oportunidades,
y hacer que las decisiones se tomen de manera consciente y oportuna.

1.4.2. Marketing y Ventas

El area de marketing esta vital porque se enfoca en adaptar los bienes y servicios
ofrecidos por la organizacion para satisfacer los requerimientos del cliente. Asi mismo, es
encargada de la toma de decisiones respecto al producto, comunicacioén, comercializacion,
precio y de la aplicacion de metodologias de investigacion de mercado (D'Alessio, 2008).

Las preferencias de los consumidores peruanos se inclinan por los chocolates con
leche, cuyas ventas representa el 77% del total del mercado, asi mismo, el chocolate oscuro
solo logra el 16% con tendencia al aumento afo tras afio (Diario Gestion, 2017).

Actualmente se vienen desarrollando suministros creados a la medida de los
requerimientos de CNCH, para que permitan romper monopolios técnicos, y que den como
resultado mayor flexibilidad en las operaciones, y sobre todo la generacion de oportunidades
de ahorro. El marketing inverso se implementa junto al desarrollo de nuevos proveedores,
permitiendo atraer mejores ofertas, participando desde la etapa de disefio de nuevos articulos
y respondiendo a las iniciativas del comprador.

CNCH oftrece productos y experiencias de marcas reconocidas y estimadas que

generan bienes y placer en los consumidores. Asi mismo, las politicas de precios se
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caracterizan por la mejor relacion precio-valor. El portafolio de productos que se
comercializa es bastante variado (ver Figura 11).

e Qalletas Noel. Variedad de galletas finas con sabor vainilla y surtidas.

e (alletas Picaras. Combinacion de diversos sabores bafiados con chocolate.

e Qalletas Chin Chin. Para disfrutar con la variedad de formas y colores.

e (alletas Ducales. Sabor inico entre dulce y salado.

e Panectones Winter’s. Suave, fresco, esponjoso y delicioso.

e Golosinas Winter’s. Combinacion de chocolates como, cookies & cream, kremani y

flow.

¢ Golosinas Ol¢ Ol¢é. Marshmallows con sabor a vainilla.

e Golosinas Chin Chin. Para disfrutar con la variedad de formas y colores.

¢ Golosinas MontBlanc. Exclusivos chocolates y bombones con insumos peruanos.

e Golosinas Maxi Mani. Barras con mani.

e Bebidas Choco Listo. Nutritivo con vitaminas y minerales.

e Bebidas Zuko. Refresco con sabor a fruta de rapida preparacion.

e Bebidas Colcafé. Café instantaneo.

e Bebidas Sello Rojo. Tradicional café colombiano.

e Snacks Granuts. Frutos secos en diferentes presentaciones.

e Snacks Kryzpo. Papas fritas en diferentes presentaciones.

Compaiia Nacional de Chocolates de Pertt SA cuenta con seis canales de distribucion
que sirven como puente en el flujo de bienes para llegar hasta el cliente final, entre estos se
encuentran: autoservicios, grandes cadenas, industrial, institucional, tradicional y alternativo.
Sin embargo, las distribuciones por los canales tradicionales y grandes cadenas, representan

el 94% de las ventas anuales (ver Tabla 2).
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Figura 11

Principales Productos

Nota. Tomado de Productos, por Compaiiia Nacional de Chocolates de Pert SA, 2023
(https://chocolates.com.pe/productos/).

Tabla 2

Analisis de los Canales de Distribucion y Ventas

Canal de distribucion % ABC
Tradicional 65.4% A
Grandes Cadenas 28.5% A
Institucional 2.8% B
Industrial 1.4% C
Autoservicios 1.2% C
Alternativo 0.7% C
Total general 100.0%

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Pert SA.

Por otro lado, la Compaiiia cuenta con presencia internacional mediante la
exportacion a paises como Bolivia, Canada, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, Estados
Unidos, El Salvador, Guatemala, Japon, Nicaragua, Panama. También realiza la importacion
y comercializacioén de productos de marcas reconocidas como galletas ducales, galleta noel,
café sello rojo, café monterrey, papas fritas kryspo y snack granuts.

Para ejecutar una campafia comercial exitosa se debe realizar el analisis y evaluacion
de las cuatro P, que son: (a) precio, (b) producto, (c) promocion, y (d) plaza. Cada uno de

estos factores adecuadamente planeados, permite desarrollar una estrategia de marketing
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efectiva y satisfacer las necesidades y deseos de los clientes, ademas, se encuentran
interrelacionados, por lo que podrian afectarse mutuamente generando desviaciones del
modelo (Handa, 2020).

e Precio, se encuentra en linea con los objetivos de rentabilidad de la empresa, se tienen
implementados proyectos de racionalizacion de la cartera de productos en funcion al
percentil de rentabilidad y rotacion que generan, esto pasa por un comité evaluador, el
cual es conformado por las areas de ventas, marketing, finanzas y operaciones, con la
finalidad de proponer acciones para evitar retirar un producto del portafolio o en su
defecto eliminarlo. Se requiere el acompafiamiento de otras areas como I&D, calidad,
produccion y compras, que permiten desarrollar la parte operativa de las acciones
evaluadas. En el proceso se van mapeando riesgos de variaciones de precio que
impacten en el cliente, y su posterior afectacion al volumen de ventas. Algunas veces,
esto ultimo se evallia muy tarde, generando desviaciones en el plan de demanda.

e Producto, cada uno de los productos cumple con las necesidades del cliente y de la
organizacion, con enfoque en el alcance de las metas 2030. CNCH tiene incorporado
productos que permanecen en las preferencias del consumidor como lo son:
marshmallow Ole Ole, galletas Picaras, cocoa Winter’s, paneton Winter’s, grageas
Chin Chin, entre otros. Uno de los factores que impacta en el desarrollo de las
operaciones es el tiempo de vida del producto de algunos SKUs con corta vida util, el
cual en canal moderno se puede comercializar solo en el primer tercio de vida, esto
sumado a las desviaciones de la demanda, impactan en el nivel de agotados de la
empresa, incremento del porcentaje de donaciones y destrucciones, y en consecuencia
un bajo nivel de servicio. Por ende, en el proceso de creacion de un nuevo producto se
debe verificar el lead time de la cadena de abastecimiento, ademas, del que ofrece la

competencia. Por otro lado, el ciclo de vida de cada producto es evaluado por el
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equipo de marketing, el cual junto a I&D, generan acciones, de acuerdo a su
presupuesto asignado con el fin de mantener estable el nivel de rotacion y sobretodo
la preferencia del consumidor.
Promocion, la empresa utiliza estrategias de promocion de los productos para generar
la fidelizacion del cliente, viene acompafiado de campaias en redes sociales,
descuentos, concursos, avisos publicitarios en la television, entre otros. Permitiendo
comunicar en la medida de lo posible y segun la disponibilidad del presupuesto al
publico objetivo. Su efectividad es medida en funcion a las ventas y sirve de
retroalimentacion para las campanas futuras. A veces, adolece de falta de
planificacion, generando compras de urgencia, afectando el nivel de agotados y en
consecuencia en la generacion de penalidades. Es necesario, que se pueda tomar en
cuenta esta informacion desde la ejecucion del proceso S&OP, de tal manera, que se
despliegue a todas las éreas.
Plaza, la empresa utiliza canales de distribucion ubicados en el centro, norte y sur del
pais. Cabe resaltar que no se encuentra tan intensificada como otros competidores, lo
que genera que se pueda perder cierta cuota de mercado. Para no afectar la
disponibilidad del producto que pueda repercutir en niveles de agotados, se toma la
decision de generar un stock de productos terminados y materiales, con la finalidad de
poder atender cada una de las necesidades. Esto a la vez se convierte en una necesidad
de mejora, dado que se trata de capital inmovilizado que afecta directamente al estado
de resultados y niveles de rotacion del inventario, es preciso definir acciones que
permitan desarrollar estrategias para aumentar el flujo.

Operaciones y Logistica

La realizacion de todos los procesos de produccion de bienes y servicios es

competencia de esta area operativa, por lo cual es importante valorarlo con la prioridad que
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amerita para mantener la competitividad, desarrollo y supervivencia de la organizacion. En
ese sentido, se debe buscar profesionales con vision integral de la organizaciéon y con
formacion de administrador con maestria (D'Alessio, 2008).

La planta productiva de Compaiiia Nacional de Chocolates de Pert SA tiene un area
de 30,000 m2 y estd ubicada en la zona industrial de cercado de Lima. Asi mismo, se cuenta
con tres horarios de trabajo, cada una de ocho horas (ver Tabla 3).

Tabla 3

Horario Laboral

Dias

Turno Horario Laborables Refrigerio
Dia 07:00 a 15:00 11:30a 12:15
Tarde 15:00 a 23:00 Lunes a sabado 07:00 a 07:45
Noche 23:00 a2 07:00 03:00 a 03:45

Nota. Adaptado de Compaiiia Nacional de Chocolates de Pert SA.

El area de operaciones se subdivide en los siguientes procesos, los cuales se
encuentran debidamente estandarizados: (a) planeamiento de la demanda; (b) planeamiento
de la produccion; (c) operaciones internacionales; (d) compras directas e indirectas; (e)
almacén de materias primas y producto terminado; (f) distribucion; (g) mejora continua; (h)
produccion derivados, cocoa, chocolates, cremas, fochis, mogul, galletas, panetones, grageas
y caramelos; (i) mantenimiento y medio ambiente; y (j) administracion. En cada una de las
actividades se fomenta una cultura de seguridad y salud en los colaboradores, contratistas,
proveedores y visitantes.

El anélisis de la cadena de valor se desarrollo en el apartado 1.1.2., en el cual el
principal objetivo es la generacion del flujo. Dado que tenemos implementado el modelo
Demand Driven modelo operativo de la etapa uno, el objetivo es realizar la ubicacion
estratégica de los buffers con la finalidad de proteger el flujo ante la desviacion de la

demanda. La oportunidad de mejora se concentra en la proteccion de los buffers a través de
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un adecuado dimensionamiento, mediante los pardmetros de variabilidad, anélisis historico
del comportamiento de la demanda, generacion de acciones enfocadas en reducir el lead time
y cantidades minimas de pedidos con el apoyo del area de compras, entre otros; permitiendo
generar dinamismo, el cual actualmente resulta dificil.

En la gestion de almacenes aplica dos tipos de metodologia con la finalidad de
resguardar la integridad de los productos e insumos de forma eficiente:

e Sistema de almacenamiento en piso. Se ubican los pallets sobre el piso para el
almacenamiento de sacos de harina. Azlcar, cajas, y similares de gran volumen y
peso.

e Sistema de almacenamiento en racks. Es el sistema mas utilizado y consiste en ubicar
los pallets en las estanterias para aprovechar la altura de los almacenes. Aqui se
almacenan laminados, displays, packs, manteca, entre otros.

En la actualidad, el transporte se realiza mediante 19 empresas (Tercerizacion) y la
distribucioén se realiza con el enfoque de red de embarque directo con el objetivo de excluir
los almacenes intermediarios (ver Figura 12).

Figura 12
Red de Embarque Directo

Ubicaciones de
los Clientes

Centro de
Distribucion
de CNCH

En resumen, se puede decir que el principal problema que esta experimentando la

cadena de suministro se centra en la desviacion de la demanda, que impacta directamente en
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el nivel de servicio de la empresa, y trae como consecuencia altos niveles de inventario,
agotados, horas hombre extras, subcontrataciéon de almacenamiento externo, aumento de los
costos logisticos por premuras en el ingreso de materiales, estrés laboral, reprogramaciones
de produccion, reprogramaciones de mantenimiento, entre otros.

1.4.4. Finanzasy Contabilidad

El departamento de finanzas es responsable de adquirir oportunamente los recursos
monetarios necesarios para financiar sus estrategias por medio de fuentes efectivas. Asi
mismo, implica la habilidad de acceder a recursos adicionales en la cantidad, la calidad y los
costos involucrados en el funcionamiento sostenible de la empresa (D'Alessio, 2008).

Los resultados financieros se revisan en la segunda reunion operacional del proceso
S&OP donde se revisa si las cifras de ventas contribuyen con los objetivos financieros que
busca la compaiiia y se desarrolla en la semana dos del mes corriente. El objetivo de esta
reunion es la presentacion de las cifras del plan de demanda, incluyendo las actividades de
parte de marketing y ventas, asi mismo, conseguir la firma del objetivo de ventas del afio,
ademas, se realiza la lista de riesgos y oportunidades que impactan al de estado de resultados
de la compaiiia. Esta reunién da como resultado el objetivo de ventas y actividades a nivel de
Sku/negocio para todo el afio, asegurando el cumplimiento de los objetivos requeridos en el
“Q” y estado de resultados.

Los ingresos por ventas ascienden a 294 millones de soles, afectados en mayor
medida en un 64.5% por la venta en canal tradicional; los costos de venta corresponden a un
63.63%, los cuales concentran el costo de las actividades de produccion y logistica, asi como
los gastos operacionales; los gastos generales y administrativos ascienden al 25.56%,
impactado en mayor medida por el gasto de ventas en 16.68%; finalmente el margen neto es
del 4.34%. La principal fortaleza de CNCH es que se encuentra respaldado por el Grupo

Nutresa, permitiendo ejecutar proyectos que impacten positivamente en el negocio, mientras
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que una de las oportunidades se encuentra en reducir el capital de trabajo inmovilizado, el
cual presenta 83.84 dias de inventario, correspondiente al cacao, materia prima, material de
empaque, producto en proceso, producto terminado, y materiales y repuestos (ver Tabla 4).

Tabla 4
Estado de Resultados de Compaiiia Nacional de Chocolates de Perti SA — Periodo 2020

Compatfiia Nacional de Chocolates de Perti SA
Por el periodo terminado a diciembre 2020
(En soles)

Acumulado a diciembre

Afio 2020 %
Ventas 294,099,253 100.00
(-) Descuentos -16,833,853 -5.72
Ventas Netas 277,265,400 94 .28
Costo de Ventas -187,120,678 -63.63
Utilidad Bruta 90,144,722 30.65

Gastos Operacionales

Gastos de Administracion -11,074,645 -3.77
Gastos de Ventas -49,059,432 -16.68
Otros Ingresos Diversos 4,835,945 1.64
Otros gastos diversos -15,017,203 -5.11
Utilidad operativa 19,829,387 6.74
Ingresos financieros 173,185 0.06
Gastos financieros -394,846 -0.13
Diferencia de cambio -408,663 -0.14
Utilidad antes de impuesto a las ganancias 19,199,063 6.53
Impuesto a las ganancias -7,446,460 -2.53
Impuesto a las ganancias diferido 1,008,940 0.34
Utilidad neta 12,761,543 4.34

Nota. Adaptado de Business Consulting de la Compariia Nacional de Chocolates de Peru SA
[Tesis de maestria], por Camacho, J. C., Chipana, O. B., Lifian, L., & Oscco, M., 2022,

Pontificia Universidad Catdlica del Pert.
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1.4.5. Recursos Humanos

En una empresa, el recurso humano es crucial porque moviliza los recursos tangibles
e intangibles para alcanzar los objetivos organizacionales. Sin embargo, debido al efecto que
tiene sobre las relaciones en el lugar de trabajo y la motivacion, es el recurso menos estable y
mas volatil (D'Alessio, 2008).

La compaiia promueve un ambiente de participacion para desarrollar las
competencias de los colaboradores. Asi mismo, se fomenta la comunicacion y las
oportunidades para fortalecer la relacion de confianza y mejorar los procesos
organizacionales para contribuir a la calidad de vida y rendimiento de los trabajadores.

El equipo de colaboradores esta conformado por 700 personas talentosas, innovadoras
y responsables que aportan al desarrollo sostenible del negocio. Por lo tanto, se garantiza el
cumplimiento de las medidas preventivas y correctivas de seguridad para cuidar la integridad
de los colaboradores, asi como también, se asegura una inversion monetaria para su
formacion y capacitacion en temas de seguridad y salud en el trabajo.

Actualmente, en la compafiia emplean estrategias de cuidado, atencion de riesgos
psicosociales y ergondmicos. Asi mismo, se prioriza el fortalecimiento de la conexion con el
equipo de colaboradores desde sus hogares para afianzar una cultura centrada en el sentido
colectivo con el objetivo de desarrollar una cultura de diversidad e inclusion fundamentada
en la colaboracion.

Durante época de alta demanda, que es cuando se activa la produccion de panetones,
mas del 50% de los colaboradores presentan contrato fijo, mientras que los restantes contrato
temporal, al ingresar en mayor medida para la campafia de panetones, la cual dura 6 meses,
genera que se incremente la rotacion de personal debido a la inestabilidad. La productividad
ha ido en incremento desde afio 2018, pasando de 13.6 kg/HH a 16.4 kg/HH en el afio 2022,

mejorando un 20.6% y cubriendo las expectativas de crecimiento. Respecto al clima laboral,
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durante el 2022 se alcanzo6 un 76%, subiendo dos puntos con referencia a la medicion del
2021, destacando el acompafiamiento de los lideres con sus equipos: el orgullo y compromiso
por trabajar y ser parte de CNCH; la confianza del aporte que entre todos hacen para el futuro
sostenible de la empresa orientandose siempre al cliente y consumidor; y la claridad y
enfoque estratégico, aportando al logro de los objetivos de la compaiiia.

14.6. Informética

Los gerentes se apoyan en los sistemas de informaciéon y comunicacion porque
permite tomar decisiones efectivas en funcion a la estrategia empresarial del negocio. Asi
mismo, construye las condiciones necesarias para facilitar la comunicacion interna, brindar
informacion relevante sobre las dificultades y fomenta la intervencién activa de todos los
empleados de la empresa (D'Alessio, 2008).

En Compaiiia Nacional de Chocolates de Peru el area de tecnologia de la informacion
estd a cargo de la gerencia de finanzas, conformado por un coordinador y tres analistas,
siendo los responsables de dar soporte sistémico e informativo a la organizacion, asi mismo,
participan de la ejecucion de todo tipo de proyectos en su ambito.

El software de SAP esta integrado con la informacion de los diferentes departamentos
de la compaiiia con la finalidad de gestionar los recursos humanos, finanzas, relacion con sus
proveedores y parte del control de la cadena de suministro, ain esta pendiente que se pueda
sincronizar para desarrollar el proceso S&OP, planeamiento de la produccion y requerimiento
de materiales, siendo puntos cruciales para el planeamiento integral de la empresa. Por otro
lado, se tienen aplicativos de desarrollo interno para la gestion, por ejemplo, de comedor,
banco de horas, vacaciones, némina, préstamos, costeo de productos, ingreso de materias
primas, insumos pronto a vencer, programacion de ingreso de productos importados, registros

de facturas y ventas. Asi mismo, cuenta con aplicativos en la intranet de mesa de ayuda
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conectados con el equipo informatico del Grupo Nutresa que permiten solicitar apoyo
remotamente.
1.4.7. Tecnologia e Investigacion y Desarrollo

El departamento de investigacion y desarrollo es responsable de la innovacion
tecnoldgica y el descubrimiento cientifico con la finalidad de proporcionar a la empresa una
ventaja competitiva que perdure en el tiempo. Asi mismo, abarca todas las variaciones de
avances a nivel de maquinaria, materiales, métodos, productos, entre otros, para constituir
activos invaluables de representacion estratégica (D'Alessio, 2008).

Actualmente, la Compaiia Nacional de Chocolates de Pert cuenta con diferentes
herramientas tecnologicas con enfoque estratégico para tratar de alcanzar una transformacion
digital.

e Se cuenta con un portal online para que los proveedores puedan matricularse en el
centro de administracion del grupo Nutresa. El proceso inicia cuando el negociador
crea la solicitud de matricula y el proveedor recibe una notificacion donde encontrara
el link de acceso a la aplicacion para que pueda guardar informacion, adjuntar
documentacion y registrar su matricula. Para este proceso se cuenta con un manual de
Workflow Electronico de Proveedores Peru en la pagina web de CNCH. Los
beneficios que recibe la compaiia son multiples, por ejemplo: Logran optimizar las
actividades rutinarias y reducir la interaccion entre vendedor y comprador (ver Figura
13).

e También, se cuenta con un portal online para la induccidn de contratistas con el
objetivo automatizar el proceso de evaluacion (ver Figura 14).

e Desde el area de ingenieria y tecnologia de la informacion se busca implementar
nuevas tecnologias que permitan optimizar los procesos productivos, como lo es la

impresion 3D, machine learning, automatizacion robotica de proceso RPA, chatbots,
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analitica predictiva, blockchain e internet de las cosas loT. Esta claro que cada una de
estas tecnologias busca optimizar los procesos de la cadena de valor con la finalidad
de volverla competitiva.

Figura 13

Portal de Proveedores

Nota. Tomado de Proveedores, por Compania Nacional de Chocolates de Perti SA, 2023
(https://chocolates.com.pe/proveedores/).
Figura 14

Sistema de Contratistas

Nota. Tomado de Proveedores, por Compaiia Nacional de Chocolates de Pera SA, 2023

(https://chocolates.com.pe/proveedores/).
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La innovacioén en CNCH presenta una inquietud permanente para desarrollar nuevos

retos que la sociedad presenta. El Grupo Nutresa tiene un programa de innovacion que hace

participes a cada uno de los trabajadores, ayudando a potenciar sus habilidades y la

competitividad.

1.5. Conclusiones

Compainia Nacional de Chocolates, anteriormente Procacao y Good food, tiene 39
afios de historia dentro del mercado peruano, y 16 afios perteneciendo al Grupo
Nutresa. Ha sabido agregar valor durante toda su historia, formando parte de los
principales productos que consumen las familias peruanas como la cocoa winter’s,
galleta picaras, marshmallow banado con chocolate ole ole y las grageas chin chin.
Cuenta con seis gerencias (Finanzas, operaciones, marketing, I&D, ventas y
desarrollo humano) y un area de auditoria que da soporte a la gestion de la gerencia

general. Su mision, vision y valores perfilan el camino para alcanzar los objetivos

estratégicos de la organizacion, los cuales bajan en cascada desde el Grupo Nutresa.

El andlisis de las cinco fuerzas de Porter permite encontrar en que aspectos poder
enfocarse con el objetivo de sacar ventaja de la situacion ante las amenazas que
pudieran existir. La principal amenaza que se ha logrado encontrar es la rivalidad
entre competidores, debido a que se encuentra en un mercado donde los clientes
pueden encontrar una gran variedad de ofertas a todo nivel, por lo que es necesario
generar valor afadido, a través, de la innovacion, costos, calidad, etc.

El analisis PESTE es un instrumento que nos permitié comprender e identificar las
fuerzas externas en las que operan las empresas del sector de consumo masivo del
Pert, identificando posibles oportunidades y amenazas de aspecto politico,

econdmico, social, tecnoldgico y ecologico. Por medio de este andlisis, logramos
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entender la importancia de que la compania pueda adaptarse para enfrentar las
condiciones cambiantes del mercado con la implementacion de estrategias sostenibles
en el futuro.

En el aspecto interno, Compaiiia Nacional de Chocolates ha ido implementando
diversos planes tomando como base la mejora continua de la organizacion, aspecto
que le permite adaptarse a las diferentes circunstancias en todos sus procesos, con el
objetivo de entregar un valor afiadido a los clientes internos, externos, y consumidores
y fomentar la competitividad. Tiene varios puntos a favor, pero existen aspectos
cruciales que no debe perder de vista tales como el alineamiento estratégico operativo
del proceso S&OP, sincronizacion de los procesos de planeacion via una plataforma
tecnologica integradora permitiendo mejorar los niveles de comunicacion entre las

diferentes areas, toma de decisiones y disefio de planes estratégicos.
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Capitulo II: Diagnéstico Empresarial y Problema Principal
2.1. Diagnéstico de la Empresa — Problemas Identificados

Para entender la problematica de la empresa en el area de operaciones, se realiz6 un
analisis de la madurez de la empresa, tomando como factores: Alineamiento estratégico,
gestion de la calidad, gestion de costos, gestion de proveedores, gestion de personas, nivel
tecnologico, gestion por procesos, y cadena de abastecimiento. Se considerd un rango del
puntaje de 0 a 10, participando de este andlisis los lideres de los diferentes procesos de la
empresa, ademas, del enfoque externo de los autores de la tesis. Se obtuvo un alcance de un
puntaje global de siete y se detecta una mayor brecha en el apartado de alineamiento
estratégico, el cual obtuvo un puntaje de cinco (Ver Tabla 5 y Figura 15).

El alineamiento estratégico es una parte fundamental de cualquier area ya que sirve
como medio para alcanzar los objetivos estratégicos de la compaiiia, siendo este un balance
entre las necesidades de los clientes y la generacion de capacidades con el propdsito de
atender la demanda, por lo que es necesario contar con recursos humanos y materiales, para
asi alcanzar las metas (D'Alessio, 2008).

Uno de los ingredientes mas efectivos para el alineamiento estratégico es la creacion
de un sentido de largo plazo con el objetivo crear valor para los clientes, proveedores, y la
sociedad, basado en la estrategia competitiva de la organizacion. Esto nos permite tomar
decisiones que generen eficiencia en toda la cadena de suministros como, por ejemplo, la
estrategia de precios, promociones, mejora continua, contrato con proveedores, capacidades
de produccion, intervalos de produccion, capacidades de almacenamiento, término de pago de
los clientes y proveedores, prioridades de atencion de pedidos, tercerizacion, niveles de

inventario, etc. (Iyer, Seshadri, & Vasher, 2010).
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Madurez del Area de Operaciones Pu(n7t)a Je
1.- Alineamiento estratégico 5

1.1. Se tienen establecidos indicadores que permitan medir el desempefio y
eficacia del proceso en funcion del alcance de los objetivos estratégicos 6
de la empresa.

1.2. Se prepara el presupuesto del area en funcion a la estrategia competitiva 5
de la empresa.

1.3. Se tiene definido un plan de contingencia ante la ocurrencia de 4
cualquier evento que genere inestabilidad en el proceso.

1.4. Se tiene una adecuada comunicacion entre los diferentes procesos de la
empresa, que permita una adecuada sincronizacion entre las areas de 3
ventas, marketing, operaciones y finanzas.

1.5. Los objetivos del area son comunicados y analizados con todos los 6
miembros del equipo.

2.- Gestion de la calidad 8
2.1.  Se tiene una politica definida para controlar la calidad del bien y/o
servicio recibido de los proveedores; y en caso de tener no 9
conformidades se implementan acciones preventivas para evitar que
vuelva a suceder.
2.2.  Se tiene identificadas y definidas las especificaciones de los productos a 7
comprar.
2.3.  Se tienen suscritos y actualizados los acuerdos de calidad con los
proveedores (Responsables técnicos, procedimientos, alcance del bien 9
y/o servicio, etc.).
3.- Gestion de costos 7
3.1.  Se lleva un control de los pecios de los bienes y/o servicios y se
implementan acciones de manera sostenida para generar ahorros en 5
costos.
3.2.  Se realiza seguimiento de indicadores de rotacion de inventario para ]
optimizar los costos de operacion.
3.3. Se tiene centralizado el proceso de compras para obtener mayores
beneficios por volumen, poder negociacion, control del gasto, etc. 7
4.- Gestion de proveedores 8
4.1.  Se cuenta con un plan de accion para afianzar las relaciones con los
proveedores estratégicos y buscar sustitutos en caso de incumplimiento 9
de las condiciones de contrato.
4.2. Se tiene definido el procedimiento de homologacion de proveedores. 7
4.3. Se tiene un procedimiento de calificacion de proveedores y 3

retroalimentacion para futuras compras.
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Continuacion
. ) Puntaje
Madurez del Area de Operaciones 7

5.- Gestion de personas 7
5.1. Calificar del uno al 10 la capacidad de adaptabilidad del personal. 5
5.2. Se generan actividades para fortalecer la confianza del equipo de trabajo. 9
5.3. Se brinda capacitacion periddica, de acuerdo a las brechas identificadas 5

en el personal.

6.- Nivel tecnolégico 6
6.1. Se hace uso del business intelligence para la toma de decisiones. 5
6.2. Se tienen digitalizados los procesos a nivel de indicadores, produccion, g

distribucion, proveedores, negociaciones, pedidos, OC, facturacion.

6.3. Se tienen integrados las diferentes plataformas del proceso. 5

7.- Gestion por procesos 7
7.1. Se comprende y se cumple con los requisitos exigidos por los clientes 2

internos de cada proceso.

7.2. Se conoce cuales con las actividades que generan valor para el cliente y
se eliminan u optimizan aquellas que no agregan valor. 3

7.3. Se tiene establecido un proceso de mejora continua y se obtienen 7
resultados de crecimiento sostenido.

8.- Cadena de suministro 7
8.1. Se tiene estimaciones sobre las necesidades de compras para periodos 3

corto, mediano y de largo plazo.

8.2. Se coordina la cotizacion del lote minimo de compra en funcién a las 6
necesidades del mercado.

8.3. Se coordina la programacion de ingreso de mercaderia con los procesos
de planificacion y almacén para gestionar el espacio dentro de las 8
instalaciones.

8.4. Se realizan trabajos colaborativos con planeamiento de la produccion para
definir los riesgos en el abastecimiento de materiales y se establecen 7
estrategias para mitigar el impacto.

8.5. Se tiene establecido un proceso de actualizacion de los parametros de
compra de los materiales, que permitan definir correctamente los 6

inventarios y garantizar el abastecimiento.

Nota. Rango del puntaje de 0 a 10.
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Figura 15

Madurez del Area de Operaciones

El alineamiento estratégico pensado en el largo plazo deja de lado el fin superficial de
obtener ganancias en el corto plazo, por lo que se enfoca en incrementar el valor, llegando
algunas veces a renunciar incluso en obtener una mayor participacion en el mercado. Una
estrategia responsiva o eficiente no necesariamente asegura el éxito de una empresa, sino que
esta debe venir acompafiada de una estrategia que agregue valor a la organizacion y se
encuentre estable en el tiempo, con lo cual permita dar batalla a la competencia y no se pierda
en el intento. Es asi que la clave para tener salud en el largo plazo es: mejorar la calidad del
producto, mantenerse reduciendo costos, y desarrollar los recursos humanos (Iyer, Seshadri,
& Vasher, 2010).

Uno de los principios de Compafia Nacional de Chocolates esta basado en la
generacion de confianza en el personal, con el propdsito de apoyar en su crecimiento
profesional, lo cual aporta significativamente en la mejora continua de los procesos y el
mantenimiento de los mismos. Este enfoque genera un gran avance, alineandose a las metas
de la organizacion y al empoderamiento para la toma de decisiones, aportando en la creacion

de una cultura triple A: agilidad, alineamiento, y adaptabilidad; tan necesaria en un mundo
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BANI por sus siglas en inglés: fragil, ansioso, no lineal e incomprensible, en el cual las
empresas deben empezar a replantear la forma como han venido administrando su cadena de
suministro. Es asi, que, para sobrevivir, la empresa debe adaptarse para prosperar.

La cadena de suministro de toda empresa, es el proceso que se encuentra encaminado
a poder hacer frente a este nuevo escenario BANI, se tendran que tomar decisiones que
puedan soportar y liderar los embates de este mundo. Habra que contar con buena dosis de
imaginacion que contribuya al sostenimiento de una hoja de ruta que nos conduzca a la toma
de decisiones concretas, que agreguen valor al negocio. Cada una de las decisiones que se
tomen impactara positiva o negativamente en los demas procesos de la compaiiia, es entonces
necesario realizar comprobaciones y validar asi la solidez del modelo de negocio, en cierto
punto habra que incorporar algun grado de riesgo hasta que se pueda encontrar el secreto
estratégico (Weenk, 2022).

El modelo de alineamiento estratégico de Compaiiia Nacional de Chocolates (ver
Figura 16), esta enfocado en la estrategia corporativa y competitiva respecto al mercado
objetivo, objetivos corporativos y estrategias de los competidores, lo cual se persigue a través
de la generacion de la propuesta de valor basada en la calidad (sistemas de gestion, atencion
de reclamos, requisitos legales, etc.), servicio (red de distribucion, logistica inversa, atencidén
al cliente, etc.) y precio (promociones, bajo precio por volumen, etc.). De aqui se despliega la
estrategia de operaciones y cadena de suministros, definiendo el ;Qué? a través de las
prioridades competitivas de costo, calidad, innovacion y seguridad; basadas en la agilidad,
alineamiento y adaptabilidad. Todo esto teniendo como pilar las capacidades tangibles e
intangibles existentes. La estrategia de negocio y los objetivos estratégicos de la compaiiia se
enmarcan en el triple resultado: social, ambiental y econémico; tiene como propdsito alcanzar
la mega 2030 del Grupo Nutresa, esto se profundiza en el apartado de generacion de valor de

la presente tesis.



Figura 16

Modelo de Alineamiento Estratégico de las Operaciones de Compaiiia Nacional de Chocolates
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El mayor objetivo de todas las empresa deberia estar en poder encontrar cudles son
sus debilidades, de tal manera que se establezcan estrategias que permitan darle
sostenibilidad a y que a la larga se convierta en una fortaleza (D'Alessio, 2008).

El interés de Compaiiia Nacional de Chocolates siempre ha sido desarrollar la mejora
continua dentro de la organizacion y en todos los procesos de negocio, es asi que la gerencia
de operaciones ha ido experimentando cambios importantes durante los ultimos afios, con el
objetivo de crear valor dentro de la organizacion (ver Figura 17), es asi que en el 2017 al
2018 se pasa de tener dos gerencias de produccion y logistica a una sola gerencia de
operaciones, con el objetivo de que contribuya al alineamiento estratégico y sincronizacion
de los esfuerzos de los diferentes equipos, posteriormente en el 2019, se divide la
coordinacién de planeamiento integral en planeamiento de la demanda y planeamiento de la
produccion, lo cual genera sinergias con el fin de asegurar el abastecimiento responsable del
producto terminado, materias primas y material de empaque, brindarle dinamismo al
planeamiento de la produccion y demanda, ademas, de generar conocimiento.

Ya en el 2020, con los procesos mas fortalecidos, se implementa la metodologia
S&OP, ayudando a tener una empresa alineada, enfocada y comprometida en funcion a las
prioridades organizacionales, pero con algunas particularidades todavia por desarrollar. Al
mismo tiempo, se implementa la metodologia Demand Driven MRP modelo operacional,
permitiendo generar el abastecimiento continuo de materiales con enfoque en la generacion
del flujo y en funcién a la demanda, pasando de tener un comportamiento bimodal a un
comportamiento normal, optimizando asi la disponibilidad de materiales incluso ante

cambios constantes.



Figura 17

Evolucion de la Gerencia de Operaciones en Compania Nacional de Chocolates de Peru

(

¢ Se tiene por separado
la gerencia de
produccion y logistica.
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*Se desarrolla la
gerencia de
operaciones y crea el
puesto de
planeamiento integral.
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*Se divide la
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demanday
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produccion.

— 2019 |

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Perti SA.
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En el 2021, ambas metodologias se fortalecen implementando mejoras continuas
como el plan deleite, cuyo objetivo es preparar a los diferentes equipos ante los cambios
frecuentes de la demanda con la finalidad de deleitar al cliente a través del cumpliendo de sus
expectativas, y manteniendo el nivel de competitividad de la empresa. El proyecto FARO
(focalizar, aprovechar, retirar y optimizar), enfocado en priorizar aquellos productos que
generen mayor margen bruto y venta, ademas, de cuestionarnos la necesidad de continuar
produciendo ciertas referencias. Por otro lado, en el caso del DDMRP se mejord la politica de
stock de seguridad, realizando un andlisis material por material, teniendo en cuenta el lead
time de liberacion de calidad, variabilidad de los consumos historicos, y criticidad debido al
consumo de un determinado material en diferentes productos terminados, etc. Asi mismo, se
calculd la categoria de variabilidad en funcidn al coeficiente de variabilidad de acuerdo a los
consumos historicos semanales, esto también ayudo a fortalecer el dimensionamiento del
stock de seguridad. Finalmente, con el objetivo de optimizar el capital de trabajo, se
reformul¢ el célculo de la cantidad de reposicion, teniendo como base la cantidad minima de
pedido, la frecuencia de pedido y el dimensionamiento de los buffers de seguridad y de ciclo.
Se identificaron 15 causas que generan un bajo nivel de servicio (ver Figura 18).

Luego de la identificacion de los principales problemas esta claro que a pesar de los
grandes avances realizados en la gerencia de operaciones aun queda un gran camino por
recorrer que permita lograr la reconciliacion tactica entre el modelo operativo y el proceso
S&OP, por lo que, sera necesario apoyarnos en la metodologia Demand Driven Adaptive
Enterprise, la cual es un modelo gerencial y operacional disefiado para permitirle a las

empresas adaptarse a los entornos complejos y volatiles (ver Figura 19).



Figura 18

Principales Causas Identificadas

Nota. Adaptado de Introduccion to Quality Control (5a ed., p. 97), por K. Ishikawa, 1997,
Tokio, Japon: 3A Corporation.
Figura 19

Demand Driven Adaptive Enterprise (DDAE)

Nota. Tomado de Demand Driven Adaptive Enterprise Model, por Demand Driven Institute,
2022 (https://www.demanddriveninstitute.com/demand-driven-adaptive-enterprise-m).
2.2. Problema Principal

El principal problema identificado es:
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(Como lograr una mejorar el nivel de servicio a través de un proceso de
reconciliacion tactica entre el modelo operativo y el proceso de planeacion de ventas y
operaciones por medio de la metodologia Demand Driven Adaptive Enterprise (DDAE) en
Compaiiia Nacional de Chocolates de Peru, 2024-2025?

El rango estratégico relevante para la implementacion de la planeacion adaptativa de
ventas y operaciones es de dos afios (2024-2025), dentro de este periodo se concentrara la
innovacion orientada al mercado, go to market, la estrategia financiera, y las necesidades
estratégicas para la reconciliacion tctica y proyeccion estratégica, con el objetivo de crear el
futuro deseado, orientar la adaptacion y generar el cambio (Ptak & Smith, 2019).

De acuerdo a un estudio realizado por Camelot Group, que realizé una compilacion de
una lista de resultados de implementacion del modelo Demand Driven durante el afio 2019,
realizando una serie de consultas a expertos de la cadena de suministro, en empresas
encuestadas en Europa y Estados Unidos, en todas las regiones del mundo, incluyendo a
pymes y grandes empresas, se obtuvo que la mejora en el nivel de servicio en empresas
industriales y de manufactura alrededor de un +17%, asi mismo, empresas como kormotech
que se encontraban en la etapa inicial con niveles de servicio relativamente altos, lograron
incrementarlo del 90% al 99%, es asi que, haciendo un benchmarking con esta informacion,
se pretende incrementar el nivel de servicio de Compafiia Nacional de Chocolates del 95.91%
al 97.00%, representando una mejora del +1.14%. En cuanto a la precision de la demanda, se
estima mejorarla del 37% al 45%, obteniendo un incremento del +21.62%; mejoras posibles
de llevar a cabo a través del modelo de la empresa adaptativa Demand Driven (Demand
Driven Institute, 2022).

2.2.1. Sustancia del Problema
La tnica forma de sobrevivir de las organizaciones serd adaptandose al entorno en el

que viven, es necesario materializar el efecto de los entes externos que aquejan el correcto
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funcionamiento del sistema, identificando los posibles riesgos y actuando sobre la causa
(Mosley, Megginson, & Pietri, 2005).

Los cambios que experimentan las empresas son impuestos por el entorno, y no
pueden ser controlados por la empresa, sino que esta debe implementar estrategias que le
permitan crear modelos empresariales dinamicos. En los ultimos afios la cadena de suministro
se ha puesto a prueba constantemente, y con la nueva realidad, modelos, liderazgo y gestion,
las empresas necesitan sobrevivir o adaptarse. Con este objetivo es que la empresa debe
reconciliar la parte operacional, recursos, capacidades, modelos, metodologias y
herramientas; con la parte estratégica, que permita alinear los esfuerzos con el fin tltimo de la
organizacion. Cada paso que dé la empresa, debe ser relevante, esto se conseguira con ayuda
de los diferentes procesos y ayudara a que la empresa no pierda tiempo en el intento (KPMG,
2020).

2.2.2.  Ubicacion del Problema

Compaiiia Nacional de Chocolates del Peru SA que forma parte del Grupo Nutresa
con sede en Colombia desarrolla sus operaciones en Peru, en el departamento de Lima,
distrito del Cercado de Lima, en Av. Maquinarias Nro 2360. El problema se halla en las areas
de ventas y operaciones al no encontrarse adecuadamente alineadas para la atencion de la
demanda y mejora del nivel de servicio.

2.2.3.  Propiedad del Problema

El proceso del anélisis del problema es transversal a toda la organizacion, ya que
incluye los procesos de operaciones, ventas y marketing, siendo el area de planeamiento
integral, la llamada a liderar este proceso de mejora, permitiendo asi sincronizar los esfuerzos
con miras a la mejora de la organizacion.

Sera fundamental el liderazgo y la gestién que se desempeiie para llevar a todos a

conseguir un solo proposito, permitiendo el desarrollo no solo de la empresa, sino también de
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los proveedores y clientes. La empresa debera adaptarse e innovar, o en consecuencia como
cualquier otra empresa podria amenazar su propia existencia. Cabe resaltar que Compaiiia
Nacional de Chocolates lleva 16 afios operando en el mercado peruano, por lo que a
diferencia de otras empresas a logrado salir adelante ante las adversidades, y ha sabido
protegerse de un deceso temprano, el cual ha ido acelerandose en seis veces en los tltimos
afios, respecto a los afios 40, debido a la complejidad creciente del entorno.
2.2.4.  Magnitud del Problema

Se tiene la necesidad de implementar una metodologia que le permita a la empresa
detectar oportunamente los cambios del mercado, adaptar la planeacion, la produccion y la
distribucion, asi como motivar la innovacion; con miras a conseguir los objetivos estratégicos
de la organizacion. Compania Nacional de Chocolates como cualquier otra empresa, tiene
necesidad de adquirir un modelo dindmico que permita considerar y gerenciar el capital de
trabajo, el margen de contribucion organizacional y la base de clientes ante los cambios del
entorno. Esto se puede percibir en el indicador de precision de la demanda, el cual durante el
2021 llegd a ser un 37%, es decir, que solo el 37% de los sku’s se logr6 acertar su demanda
real en un +/- 20% respecto a lo planeado.

Es posible realizar el anélisis de la precision de la demanda de los afios 2020 y 2021;
y el impacto que ha generado sobre los resultados del negocio tomando en consideracion los
datos de la tabla del estado de resultados del apartado 1.4.4., ya sea que reduzca la penalidad
y esto implique una variacion de la utilidad neta. En la Figura 20 se muestra que los valores
de las penalidades se reducen de S/ 1°625,939 a S/ 217,580, esto se debe en gran parte a la
mejora en la precision de la demanda del 33% al 37%, lograda mediante el fortalecimiento de
la metodologia S&OP y diferentes planes que permitieron un mayor sinceramiento de la

demanda.



Figura 20

Indicador de Precision de la Demanda vs Penalidad

Nota. Adaptado de Compaiia Nacional de Chocolates de Perti SA
Esta reduccion en el concepto penalidades tiene un impacto directo en el estado de

resultados que se muestra en la Figura 21 y que evidencia una relacion inversamente
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proporcional entre la variacion en el costo de Ventas con la variacion en las utilidades netas.

Figura 21

Indicador de Precision de la Demanda vs la Variacion del Costo de Ventas y Utilidad Neta

Nota. Adaptado de Compaiiia Nacional de Chocolates de Perti SA



Esto por si solo implica un grado de flexibilidad enorme para poder sobreponerse y
por ende poder satisfacer al consumidor. Ya en la practica trae como consecuencia altos
niveles de inventarios y niveles de agotados.

El principal causal de agotados de producto terminado recae sobre el prondstico de
ventas (ver Tabla 6), representando el 53.8% del porcentaje de participacion de los no
entregados, siendo esto una caracteristica de la falta de alineamiento tactico y estratégico
dentro de la organizacion.

Tabla 6

Causales de Agotados

% Participacion % Nivel de

Causales de Agotados No Entregado Servicio
Comercial 78.40 20.45
Pronostico - Plan de Ventas 53.80 25.31
Cliente sin Linea de Crédito 13.80 0.00
Cartera Vencida 4.10 0.18
Inactiva 2.80 8.99
Comercial 1.80 21.80
Error en Pedido 1.40 26.73
Diferencia de Precio 0.70 2.00
Mal Pedido - Unidad Minima de Despacho 0.00 90.27
Mal Pedido - Fuera de Horario 0.00 0.00
Bloqueo para Analisis / Material Duplicado 0.00 49.42
Agotado 19.20 7.74
Despacho Proveedor 7.40 4.14
Ejecucion en Produccion 4.90 11.86
Vida Util no Optima para Cliente 2.90 7.89
Q - Problemas Calidad 2.30 8.42
Ejecucion Abastecimiento 1.50 8.39
Reabastecimiento CEDI 0.20 17.44
Planeacion Abastecimiento 0.00 0.00
Otros 1.50 99.60
Bloqueo para Analisis 1.20 63.42
Error en Dato Maestro 0.30 0.00
Sin Asignar -0.10 99.66
Distribucion 1.00 49.74
Ejecucion 1.00 49.74
Total 100.00 95.91

Nota. Adaptado de Compaiiia Nacional de Chocolates de Perti SA.
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Asi mismo, se detallan los seis clientes en los cuales recae el valor de las penalidades
(ver Tabla 7), estas ascienden a S/ 217,580 anuales, y que es el reflejo cuantitativo de los

agotados generados. Es preciso que se tomen acciones que permitan mitigar los impactos.

Tabla 7
Penalidades
Cliente Penalidad Ratio
% Penalidad % (*)
Tiendas Tambo SAC 41.00 4.20
Drogueria Inretail Pharma SAC 1.00 2.81
Supermercados Peruanos SA 46.00 0.38
Hipermercados Tottus SA 11.00 0.17
Makro Supermayorista SA 0.00 0.06
Cencosud Retail Pertt SA 1.00 0.01
Total 100.00 0.29

Nota. Adaptado de Compaiia Nacional de Chocolates de Perti SA.
(*) Ratio de penalidad = (Valor de la penalidad) / (Valor entrega real)
2.2.5.  Perspectiva Temporal del Problema

Si bien es cierto que en los ultimos cuatro afios se han venido recuperando los niveles
de produccion del 2018 debido a diferentes factores que han ido sucediendo en el camino, el
nivel de complejidad para poder alcanzarlo ha sido dificil. En linea con esto, Compaiiia
Nacional de Chocolates, no se ha quedado atras, por este motivo ha venido desempefiando
ciertas mejoras al proceso desde el afio 2017, tanto en la parte organizacional como en la
parte metodoldgica, para contrarrestar las amenazas, y con el objetivo de poder adaptarse y
evitar asi el colapso. Ya en el 2024, se requiere seguir en el camino para continuar con el
alcance de los logros planteados por la organizacion. El desarrollo de la mejora se pretende
realizar entre los anos 2024 y 2025, tiempo suficiente para implementar las diferentes
alternativas de solucion.
2.3. Conclusiones

Actualmente estamos viviendo bajo un sistema adaptativo complejo, el cual esta

gobernado por tres principios que son: (a) no linealidad, donde las conexiones se desarrollan
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en red y no son lineales, las interacciones entre los diferentes actores de la cadena de
suministro son dindmicas y pueden llegar a tener un grado enorme de complejidad. (b)
Sensibilidad, al tratarse de una red globalizada, los pequefios eventos que pudieran ocurrir en
el pais de origen del proveedor o el cliente, afectan significativamente a la organizacion. (c)
La causa y el efecto no son proporcionales, los pequefios detalles de la cadena de suministro
como los materiales tipo C del analisis de pareto, pueden provocar un paro en las actividades
de la empresa.

Esto se hace evidente a través de ciertos indicadores dentro de la organizacion como:
Precision de la demanda, agotados y penalidades. Se requiere de coherencia y capacidad de
resiliencia, para alinear el propdsito y acciones de la organizacion con los objetivos
estratégicos, ademas, de alcanzar el equilibrio en un corto periodo de tiempo, y asi evitar
llegar a una situacion de caos. El objetivo ultimo sera incrementar el flujo, traducido a través
de la ecuacion del retorno sobre la inversion, siendo esta una palanca para elevar la

organizacion a otro nivel.
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Capitulo I1I: Analisis Cualitativo - Cuantitativo
3.1. Analisis Cualitativo
En el analisis cualitativo de la Compafia Nacional de Chocolates de Peru fue
necesario la revision de los procesos, politicas, procedimientos e informacion relevante, con
la finalidad de obtener insights que nos permitan expresar las acciones correspondientes. Asi
mismo, en el resultado se logré identificar las siguientes tres dimensiones:
3.1.1. Inspiracion del Desarrollo, Crecimiento e Innovacion
Tiene su base en el desarrollo de cuatro capacidades: (a) categorias, marcas, redes y
experiencias; (b) desarrollo de geografias; (¢) competitividad; (d) transformacion digital.
Dentro de los compromisos asumidos con miras al 2030, las cuatro capacidades se
hacen tangibles a través de cinco indicadores:
e Marcas lideres.
e Aumento de ventas.
e Ejecucion del plan de desarrollo de geografias.
e ROIC superior al costo de capital.
e Ingresos mediante canales digitales a consumidor y cliente.
3.1.2.  Cooperacion con las Personas, los Aliados y la Sociedad
Se centra en el desarrollo de dos capacidades: (a) investigacion e innovacion efectiva,
y (b) desarrollo de talentos.
Los indicadores de seguimiento para validar la consecucion de los objetivos son:
¢ Innovacion en salud y nutricion.
¢ Ingreso de innovacion.
e Proyectos en comunidades que desarrollan capacidades.
e Prevencion de riesgos laborales en colaboradores y contratistas.

¢ (Clima y compromiso organizacional.
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3.1.3.  Preservacion del Planeta

Se desarrolla a través de dos capacidades: (a) abastecimiento responsable, y (b) medio
ambiente y soluciones circulares.

Los indicadores de medicion para esta dimension son:

e Materias primas que conserven la biodiversidad y que se encuentren abastecidas
sostenible y productivamente.

e Empaques compostables, reciclables y reutilizables.

e Reduccion de las emisiones por tonelada producida.

Los objetivos estratégicos de la empresa estan alineado a la perspectiva del triple
resultado (personas, planeta y beneficios), debe estar enmarcado en las tres dimensiones para
conseguir la continua generacion de valor, esto a través del fortalecimiento de las capacidades
organizacionales. Como parte de la transformacion que se quiere realizar en Compafiia
Nacional de Chocolates, en la dimension de desarrollo, crecimiento e innovacion; en la
capacidad de competitividad; e indicador del retorno de capital sobre la inversion; se pretende
fortalecer el proceso de reconciliacion tactica entre el modelo operativo y estratégico de la
compaiiia, el cual presenta como signos evidentes de mejora los indicadores de nivel de
servicio y precision de la demanda (Taquia, 2014).

3.2. Analisis Cuantitativo

Compaiiia Nacional de Chocolates de Pert ha desarrollado indicadores de gestion con
estandares dindmicos y exigentes para su asociacion con la cadena de abastecimiento. Estos
estandares son transversales en todos los procesos de la compaiiia, inclusive transcienden
desde las operaciones hasta los proveedores. Sin embargo, la sostenibilidad de estos
estandares a lo largo del tiempo esta supeditada al grado de importancia que se le brinde en

su implementacion y ejecucion, de la misma forma es fundamental que estos vayan de la
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mano con el sistema integral de gestion y que estén alineados al planteamiento estratégico
dado por la alta direccion de la compania (Villagra Villanueva, 2022).

El objetivo de los indicadores de gestion es buscar una medida global del desempefio
de los departamentos involucrados en el proceso para identificar oportunidades de mejora y
simplificar la comunicacion del estado de la compaiiia (Mora Garcia, 2018). Estos
indicadores estdn compuestos por diferentes aspectos.

3.2.1.  Aspectos Comerciales y Financieros

En este aspecto se desarrollan indicadores que reflejen acciones y resultados clave
para las diferentes etapas de ventas y finanzas en Compaiiia Nacional de Chocolates. En
cuanto a los aspectos comerciales, estdn asociados y alineados a las etapas del proceso de
ventas, de hecho, se busca lograr un crecimiento en su volumen. En el caso de los aspectos
financieros, se busca hacer un diagnostico y seguimiento de todas las variables que componen
la estabilidad financiera.

Compaiiia Nacional de Chocolates de Pert hace uso del indicador ebitda para calcular
sus ganancias o las utilidades que obtienen en sus diferentes canales de distribucion, es decir,
determina la capacidad de generar caja y permitir ver si la compafiia estd cumpliendo con las
metas de rentabilidad propuestas. La estrategia de la compaiiia es para el afio 2030 elevar al
200% las ventas obtenidas en el afio 2020, incrementando el ROIC. Esta estrategia, viene
acompanada de la busqueda constante de brindarle al consumidor un producto de calidad;
siempre con enfoque en el desarrollo sostenible de la empresa, desde los ejes de brindar un
nivel de servicio que cumpla con las expectativas del cliente, llegando a todas partes y
liderando en cada una de las categorias de negocio (Grupo Nutresa, 2022).

En el Grupo Nutresa los rubros de chocolates y galletas representaron durante el 2021
uno de los mayores porcentajes de ventas del 15.4% y 17.7% respectivamente. A nivel del

negocio de chocolates del Grupo Nutresa durante el 2021 se tuvo un crecimiento del 13.0%
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en el ebitda y un 13.1% en las ventas totales; la linea de chocolates tiene presencia en 13
paises, donde el Peru representa el 10.7% (ver Figura 22 y 23) (Grupo Nutresa, 2022).
Figura 22

Porcentaje de las Ventas por Negocio — Grupo Nutresa

Nota. Tomado de Informe Integrado 2021, por Grupo Nutresa, 2022.
Figura 23

Porcentaje del Ebitda por Negocio — Grupo Nutresa

Nota. Tomado de Informe Integrado 2021, por Grupo Nutresa, 2022.

La innovacion en Compaiiia Nacional de Chocolates de Pert es considerada como una
capacidad estratégica para impulsar su competitividad y el crecimiento rentable. El afio 2020
fue decisivo para concretar muchas capacidades innovadoras que se venian fortaleciendo con

anterioridad, por lo cual se lanzaron al mercado nuevas referencias enfocadas en cuidado del
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consumidor, y se implementaron estrategias de negocio para satisfacer las tendencias
cambiantes del mercado, siendo esto importante para mantenerse a la altura de la situacion a
la cual todas las empresas se ven involucradas. El indicador de innovacion permite
representar las actividades de innovacion en relacion con sus ventas, de hecho, las ventas de
productos innovadores sobre las ventas totales en el Grupo Nutresa resulté en 17.2% en el
afio 2021, mientras que en el afio 2020 se obtuvo 19.6%, lo cual representa una variacion de -
12.2%, esto indica que las ventas por innovacion no estan caminando al mismo ritmo de las
ventas totales, por lo que se requiere continuar mejorando en este punto, debido a que es una
de las bases del desarrollo sostenible. Por otro lado, la inversion en I+D incremento6 de 0.71%
al 1.43% de las ventas entre el afio 2020 — 2021. El indicador del programa de “éxitos
innovadores” disminuy6 de 0.23 a 0.19 éxitos por empleado entre los afios 2020 y 2021
respectivamente.
3.2.2.  Aspectos Logisticos y de Desempefio

Es importante la medicion del rendimiento de las distintas variables que inciden en los
procesos logisticos de la compatfiia porque permite evaluar de forma cuantificable el
desempefio de los objetivos planteados y alcanzados (Beltran Jaramillo, 2005). Se observa
que, los indicadores de fi/l rate y demanda estan relacionados con el planteamiento
estratégico de la compafiia, asi mismo, tienen un enfoque metodoldgico orientado a la accion
y en consecucion de alcanzar resultados. Por otro lado, el seguimiento de los indicadores se
caracteriza por ser sencillo, practico, pertinente y adaptable a cada funcion y necesidad.

A continuacion, se muestran los indicadores de nivel de servicio utilizados en
Compaiia Nacional de Chocolates:

e Indicador de nivel de servicio compaiiia, alcance durante el 2021 del 95.91%,
obteniendo una variacion del +5.95% respecto al 2019 (89.96%). Indicadores no

comparables respecto al afio 2020 debido a la pandemia del covid-19 (ver Figura 24).



Figura 24

Indicador de Nivel de Servicio Compariia

63

Nombre del Indicador
Nivel de Servicio Compaiiia

Objetivo del Indicador

Medir el grado de satisfaccion de los
clientes, considerando todas las
causales.

Formula del Indicador

Valor entregado

Valor del Pedido x100

Frecuencia de Reporte
Mensual

Fecha de Actualizacion
Primero de cada mes

Meta

97% Mejor

Responsable de Gestion
Analista de Fill Rate

Responsable de Carga y Reporte de
Datos
Analista de Mejora Continua

Fuente:
Compaiia Nacional de Chocolates de
Pert

Nota. Adaptado de Compania Nacional de Chocolates de Pert SA.

e Indicador de nivel de servicio sin causal comercial, alcance durante el 2021 del

98.8%, obteniendo una variacion del +3.8% respecto al 2019 de 95.2% (ver Figura

25).

Figura 25

Indicador de Nivel de Servicio Sin Causal Comercial

Nombre del Indicador
Nivel de Servicio Sin Causal
Comercial

Objetivo del Indicador

Medir el grado de satisfaccion de los
clientes, sin considerar las causales
comerciales.

Formula del Indicador

Valor entregado

Valor del Pedido x100

Frecuencia de Reporte
Mensual

Fecha de Actualizacion
Primero de cada mes

Meta

99% Mejor

Responsable de Gestién
Analista de Fill Rate

Responsable de Carga y Reporte de
Datos
Analista de Mejora Continua

Fuente:
Compaiia Nacional de Chocolates de
Pert

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Pert SA.

e Indicador de porcentaje de agotados, alcance durante el 2021 del 0.76%, obteniendo

una variacion del -78.5% respecto al 2019 de 3.54% (ver Figura 26).

Figura 26

Indicador de Porcentaje de Agotados

Nombre del Indicador
% de Agotados

Objetivo del Indicador
Medir el grado de disponibilidad del
producto para el cliente.

Formula del Indicador

Valor de Agotados

Valor de Pedidos x100

Frecuencia de Reporte
Mensual

Fecha de Actualizacion
Primero de cada mes

Meta .
1% Mejor

Responsable de Gestién
Analista de Fill Rate

Responsable de Carga y Reporte de
Datos
Analista de Mejora Continua

Fuente:
Compaiia Nacional de Chocolates de
Pert

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Pert SA.
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e Ratio de penalidades, alcance durante el 2021 del 0.29%, obteniendo una variacion

del -52.5% respecto al 2019 de 0.61%, luego en el 2022 se obtuvo un 0.37% (ver

Figura 27).
Figura 27
Ratio de Penalidad
Nombre del Indicador Objetivo del Indicador Formula del Indicador Frecuencia de Reporte
Ratio de Penalidad Medir el porcentaje de penalidades Valor de Penalidad Mensual
generadas por acuerdos establecidos WEHWW’X 100
conel cliente. Fecha de Actualizacién
Primero de cada mes
Meta . Responsable de Gestion Responsable de Carga y Reporte de |Fuente:
0.36% Megjor Analista de Fill Rate Datos Compania Nacional de Chocolates de
Analista de Mejora Continua Peru

Nota. Adaptado de Compaiia Nacional de Chocolates de Perti SA.

También, se muestran los indicadores de planeamiento de la demanda:

e Indicador de precision de la demanda, alcance durante el 2021 del 37%, cabe resaltar

que en la informacion historica se han podido encontrar resultados del 45%, siendo

esta una meta realista para la organizacion (ver Figura 28).

Figura 28

Indicador de Precision de la Demanda

Nombre del Indicador
Precision de la Demanda

Objetivo del Indicador

Medir el porcentaje de sku's que que
tuvieron una desviacion del +/- 20%
respecto al plan de demanda.

Férmula del Indicador
Referencias Precisas

Total de Referencias x100

Frecuencia de Reporte
Mensual

Fecha de Actualizacién
Primero de cada mes

Meta

>45% -- Verde
<40% -- Rojo
<40% - 45%> -- Amarillo

Mejor

Responsable de Gestion
Analista de Planeamiento de la
Demanda

Responsable de Carga y Reporte de
Datos
Analista de Mejora Continua

Fuente:
Compania Nacional de Chocolates de
Pera

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Pert SA.

e Indicador de cumplimiento del plan de demanda, alcance durante el 2021 del 107%

(ver Figura 29).



Figura 29

Indicador de Cumplimiento del Plan de Demanda
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Nombre del Indicador
Cumplimiento del Plan de Demanda

Objetivo del Indicador
Medir la desviacion de las ventas
reales respecto al plan de demanda.

Formula del Indicador

Ventas (kg)
Plan de demanda (kg)

x100

Frecuencia de Reporte
Mensual

Fecha de Actualizacion
Primero de cada mes

Meta

<95% - 100%> -- Verde

<90% y >105% -- Rojo

<90% - 95%>y <100%-105%> --
Amarillo

Responsable de Gestion
Analista de Planeamiento de la
Demanda

Responsable de Carga y Reporte de
Datos
Analista de Mejora Continua

Fuente:
Compaiiia Nacional de Chocolates de
Pert

Nota. Adaptado de Compania Nacional de Chocolates de Pert SA.

e Indicador de forecasting accuracy, alcance durante el 2021 del 94% (ver Figura 30).

Figura 30

Indicador de Forecasting Accuracy

Nombre del Indicador

Forecasting Accuracy ~Mejor

Objetivo del Indicador

Medir la desviacion absoluta de las
ventas reales respecto al plan de
demanda.

Formula del Indicador

1 —ABS(Ventas(kg) — PD(kg))
x100
Ventas(kg)

Frecuencia de Reporte
Mensual

Fecha de Actualizacion
Primero de cada mes

Meta

<95% - 100%> -- Verde
<90% - 95%> -- Amarillo
<90% -- Rojo

Responsable de Gestién
Analista de Planeamiento de la
Demanda

Responsable de Carga y Reporte de
Datos
Analista de Mejora Continua

Fuente:
Compaiia Nacional de Chocolates de
Pert

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Pert SA.

Ademas, se muestran los indicadores de planeamiento de requerimiento de materiales

y planeamiento de la produccion:

e Indicador de dias de inventario de materias primas, alcance durante el afio 2021 de

43.4 dias, obteniendo una variacion del -11% respecto al 2019 de 71.4 dias, dentro del

Grupo Nutresa se tiene como referente en este indicador a la plataforma de México,

quienes han alcanzado valores de 16.0 dias (ver Figura 31).

e Indicador de dias de inventario de material de empaque, alcance durante el afio 2021

de 92.2 dias, obteniendo una variacion del -14% respecto al 2019 de 103.5 dias,

dentro del Grupo Nutresa se tiene como referente en este indicador a la plataforma de

Meéxico, quienes han alcanzado valores de 51.2 dias (ver Figura 32).



Figura 31

Indicador de Dias de Inventario de Materias Primas
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Nombre del Indicador
Dias de Inventario de Materias Primas

Objetivo del Indicador
Medir la eficiencia en la gestion del
inventario de materias primas.

Formula del Indicador

Valor del Inventario
Valor del Consumo Real

Frecuencia de Reporte
Mensual

Fecha de Actualizacion
Primero de cada mes

Meta

42.0 dias Mejor

Responsable de Gestién
Analista de Planeamiento de
Requerimiento de Materiales

Responsable de Carga y Reporte de
Datos
Analista de Mejora Continua

Fuente:
Compania Nacional de Chocolates de
Peru

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Perti SA.

Figura 32

Indicador de Dias de Inventario de Material de Empaque

Nombre del Indicador
Dias de Inventario del Material de
Empaque

Objetivo del Indicador
Medir la eficiencia en la gestion del
inventario de material de empaque.

Formula del Indicador

Valor del Inventario
Valor del Consumo Real

Frecuencia de Reporte
Mensual

Fecha de Actualizacion
Primero de cada mes

Meta

65.0 dias Mejor

Responsable de Gestién
Analista de Planeamiento de
Requerimiento de Materiales

Responsable de Carga y Reporte de
Datos
Analista de Mejora Continua

Fuente:
Compaiiia Nacional de Chocolates de
Pert

Nota. Adaptado de Compaiia Nacional de Chocolates de Perti SA.

Indicador de dias de inventario de producto terminado, alcance durante el afio 2021 de

30.8 dias, obteniendo una variacion del -12% respecto al 2019 de 32.4 dias, dentro del

Grupo Nutresa se tiene como referente en este indicador a la plataforma de Costa

Rica, quienes han alcanzado valores de 16.2 dias (ver Figura 33).

Figura 33

Indicador de Dias de Inventario de Producto Terminado

Nombre del Indicador
Dias de Inventario de Producto
Terminado

Objetivo del Indicador
Medir la eficiencia en la gestion del
inventario de producto terminado

Formula del Indicador

Valor del Inventario
x30

Valor del Consumo Real

Frecuencia de Reporte
Mensual

Fecha de Actualizacion
Primero de cada mes

Meta

28.0 dias Mejor

Responsable de Gestion
Coordinador de Planeamiento de la
Produccion

Responsable de Carga y Reporte de
Datos
Analista de Mejora Continua

Fuente:
Compaiifa Nacional de Chocolates de
Perti

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Pert SA.
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3.3. Conclusiones

El andlisis cualitativo es una metodologia dindmica que implica un énfasis especial en
la extraccion de los datos provenientes de los diferentes departamentos, para obtener
conocimiento profundo sobre la situacion actual de la Compaifiia Nacional de
Chocolates de Pert. Asi mismo, el resultado permite expresar sus tres dimensiones
integrales con enfoque en el producto, las personas y el medio ambiente con el
objetivo de alcanzar una creciente generacion de valor y ser sostenible en el tiempo.
Por otro lado, la compafiia se adelanta y traza una agenda articulada con compromisos
estratégicos y objetivos claros para el afio 2030, lo cual también constituye una hoja
de ruta para encaminar los procesos de la compaiiia.

El resultado del analisis cuantitativo en la compafiia responde a una planificacion
general previa, los cuales son desarrollados con indicadores de gestion dindmicos y
exigentes. Por otro lado, se debe continuar en el camino para alcanzar la meta de
éxitos innovadores e innovacion que se ha planteado el Grupo Nutresa en funcion a
sus objetivos estratégicos. En cuanto a los indicadores de fil/ rate y planeamiento de la
demanda se observa una mejora importante entre el 2019 y 2021. Finalmente, se
requiere que a traves del presente trabajo se contintie por el mismo camino,
enfocandose hacia la parte de la reconciliacion tactica, para conseguir mayores

eficiencias.
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Capitulo IV: Analisis de la Causa Raiz del Problema

4.1. Causas Identificadas

4.1.1.

Método

Alineamiento estratégico, la falta de alineamiento estratégico en Compaiiia Nacional

de Chocolates de Pert1 no permite que exista vinculo articulado entre los enfoques estratégico

y operativo de la empresa y sus subsistemas. Asi mismo, también impacta en el rendimiento

de la empresa y dificulta la relacion entre el comportamiento de los colaboradores y el

planteamiento de la alta direccion, lo que genera que sea mas dificil lograr sincronizar y

orientar sus esfuerzos hacia la atencion de la demanda y en beneficio de los accionistas. Los

principales riesgos corporativos detectados son (Grupo Nutresa, 2022):

El entendimiento inadecuado de la estrategia.

Talento humano no comprometido con el propdsito de la organizacion.

No capitalizar a tiempo las oportunidades detectadas.

Falta de modelos de operacion que soporten y potencien el desarrollo de la estrategia.
Aspectos legales que incidan negativamente en el negocio.

Sistemas de acceso a canales insuficientes para crear valor para los clientes,
compradores y consumidores.

Falta de estrategias de comunicacion.

Falta de efectividad de la estrategia de adaptacion y mitigacion de los riesgos
climaticos.

Pérdida sistematica de la confianza en la industria de alimentos.

Entorno altamente competitivo.

Explosion de las ventas por mes, en el proceso de planeacion de la demanda a través

de la metodologia S&OP, se realiza la colaboracion de ventas con cifras consolidadas

mensuales, lo que genera que al momento de la programacion de la produccion se consideren
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promedios semanales, tendiendo a incurrir en errores en el abastecimiento del producto
terminado debido a la estacionalidad semanal de las ventas, afectando en algunas
oportunidades el nivel de servicio de la compania. Las ventas promedio programadas son
utilizadas como input para la programacion de la produccion, esto representa un riesgo ya que
las ventas reales fluctian entre semanas generando sobrestock o desabastecimiento de
producto terminado debido a los picos pronunciados en las ventas. Las ventas reales
semanales tienen una desviacion estandar de 0.7% y un promedio de ventas por semana de
2.0% respecto al total afio, esto genera un coeficiente de variabilidad del 33%, categorizado
como una variabilidad media (ver Figura 34).

Figura 34

Venta Real vs Venta Promedio Programada

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Perti SA.

Tendencias del entorno interno y externo, la compaiia enfrenta entornos complejos
y no puede controlar todos los factores internos y externos que influyen de forma directa o
indirecta en los resultados del negocio. De hecho, estos factores estan categorizados como
controlables e incontrolables respectivamente. Actualmente, se observa que no se ha
considerado una funcién de vigilancia de entornos en los procesos, por lo cual no hay forma
de explorar los cambios en acontecimientos criticos y tampoco se puede rastrear de forma

oportuna las tendencias para la adopcion de posturas proactivas. Uno de los riesgos se puede
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evidenciar en la volatilidad de los precios de las materias primas y tasas de cambio, el cual en
el caso de los commodities ha llegado a superar el +34% durante el 2021 (ver Figura 35),
llegando a pasar de un indice de 80 a 107.8, continuando con la misma tendencia en los
primeros meses del 2022 y afectando en consecuencia el margen bruto de la empresa, el cual
luego de la pandemia tuvo una caida, pasando del 13.8% en el 2019, al 13.4% en el 2021:
Figura 35

Indice Bloomberg de Commodities

Nota. Tomado de Indice Bloomberg de Commodities, por Bloomberg, 2022
(https://www.elfinanciero.com.mx/mercados/commodities/indice-bloomberg-commodities/).

Analisis de la informacion relevante, actualmente, la compaiiia cuenta con grandes
volumenes de informacion derivados de los diferentes departamentos involucrados en el
proceso, por lo cual, el analisis de informacion relevante es una funciéon muy importante
porque permite obtener las ideas mas resaltantes y los valores mas productivos, ademas de
considerarse como datos de confianza para su aplicacion en la toma de decisiones. Uno de los
principales puntos del presente trabajo, serd entender cudles son los rangos e informacion
relevante que se deberd trabajar en el modelo operativo, tactico y estratégico; para poder
entender el rango de periodo durante el cual los supuestos son validos, y asi evitar

distorsionar la informacion, que ocasione que genere una paralizacion en el flujo de los
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materiales y servicios relevantes. Por ejemplo, el caso donde los prondsticos son relevantes
para el futuro, pero inttiles en el corto plazo.

Disefio del modelo, se observa que en Compaiia Nacional de Chocolates existe la
necesidad de disefiar un modelo empresarial dinamico que permita crear un flujo de
interrelaciones para actuar de forma anticipada ante los posibles resultados generados por la
ejecucion de cambios en la estrategia. De hecho, el disefio del modelo actual no permite
optimizar recursos cuando se busca un mejor rendimiento del flujo y, a su vez, se produce de
forma tardia el reajuste de la estrategia cuando se presentan cambios en los entornos internos
y externos. El modelo que se propone implementar es el empresarial adaptativo Demand
Driven, el cual permite detectar cambios en el mercado y hacer frente a entornos tipo BANI
(fragil, ansioso, no lineal e incomprensible), priorizando la proteccion de los materiales,
informacion y servicios relevantes (Martinez Hernandez, 2021).

4.1.2. Persona

Definicion de responsabilidades, las responsabilidades en la compaiiia estan
consideradas como compromisos y obligaciones que los colaboradores deben responder en
funcion al cargo que ocupan. Asi mismo, es necesario que estas responsabilidades estén bien
definidas y sean precisas para que el trabajo en equipo vaya por buen camino con la finalidad
de alcanzar la sostenibilidad del negocio. En la categoria de chocolates del Grupo Nutresa
durante el 2021 se mejoro el clima laboral, alcanzando el 86% y ubicandose entre las
principales empresas a nivel mundial, siendo considerada como un referente. Serd importante
determinar los buffers de habilidades Demand Driven, con el fin de sostener y mantener la
empresa adaptativa.

Falta de liderazgo, el modelo de negocio de la compafiia promueve un ambiente
donde se fortalece el liderazgo adaptativo, inclusivo y consciente para lograr un equilibrio de

vida en los colaboradores. De hecho, se cuenta con un programa de liderazgo femenino para
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certificar a las colaboradoras. Sin embargo, las consecuencias de esta podrian impactar
directamente en el abandono del trabajo del personal y en la imagen de la compaiiia tanto en
los entornos internos como externos. El modelo de liderazgo del Grupo Nutresa esté
soportado por ocho talentos que son: Inspiracion al logro, adaptabilidad, mentalidad sin
fronteras, pasion por el cliente y el consumidor, desarrollo de si mismo y de otros, sentido
colectivo, vision sostenible e innovacion con valor (Compaiiia Nacional de Chocolates de
Peru SA, 2023).

Cultura S&OP, este concepto representa unos de los pilares mas importantes en la
compaiiia, sin embargo, su difusiéon es muy limitada y no es transversal a todas las areas
involucradas en el proceso, por lo cual es complejo la capitalizacion de los reales beneficios
de la planificacion de ventas y operaciones. Asi mismo, se observa que falta mejorar la
comunicacion horizontal que involucre a las areas pertinentes de la compaiiia, lo cual genera
en algunas oportunidades sobrecostos operacionales innecesarios. Actualmente el proceso
S&OP esta conformado por cuatro reuniones que son: Comercial y ventas, abastecimiento,
financiera y gerencial; es necesario que la informacion obtenida de cada una de estas
reuniones, sea difundida con todos los colaboradores, con el objetivo de generar compromiso
y orientar el trabajo para el alcance de las metas.

Flexibilidad de las operaciones, la empresa adopta la flexibilidad de las operaciones
como parte de la estrategia de la organizacidn, de hecho, posee ciertos grados de flexibilidad
con el objetivo de mantenerse competitiva y rentable, por eso es considerada como un
elemento fundamental de la manufactura. Sin embargo, este concepto es complejo y
multidimensional, por lo cual es importante la habilidad y capacidad de operaciones para
hacer frente al entorno altamente cambiante, sin incurrir a sanciones de tiempo, esfuerzo,
calidad, costo y desempeio. Por ejemplo, en Compaiiia Nacional de Chocolates se trabaja

con un periodo congelado de produccion de una semana, para lo cual cada lunes se debe



73

realizar una verificacion del plan de produccion tomando en cuenta el stock real y demanda
del periodo. Asi mismo, el abastecimiento de materiales es de caracter dindmico, el cual es
actualizado cada vez que se tiene un nuevo proceso S&OP o se alteran por diversos factores
los parametros de compras de materiales (Lyer, Seshadri, & Vasher, 2010).

4.1.3. Ejecucion

Evaluacién del desempefio, este concepto representa un elemento fundamental en la
identificacion de las competencias de los colaboradores de Compafiia Nacional de Chocolates
de Perti. Asi mismo, permite identificar los aspectos mas importantes que impactan en el
desarrollo organizacional. Cada afio se genera un plan de desarrollo individual por
colaborador, donde se exponen las necesidades de mejora personal o profesional, y se
establece un plan de accion para conseguir superar esa brecha, plasméandola a través de la
metodologia 70-20-10 (Experimentar-Feedback-Entrenamiento), su aplicacion y desarrollo
es seguida de cerca por cada lider de equipo.

Riesgos en la capacidad de abastecimiento de materiales, estos riesgos estan
asociados principalmente a los cambios inesperados en la demanda y al incumplimiento de
algin proveedor en la cadena extendida. Asi mismo, también esta sujeta a interrupciones por
eventos naturales o por eventos sociales y politicos. Durante la época de pandemia se
tuvieron constantemente riesgos de abastecimiento debido a: (a) falta de personal debido a los
cercos epidemiologicos; (b) falta de papel que afectd la disponibilidad de cajas de carton; (c)
la crisis de contenedores, que generd el retraso en el ingreso de las materias primas
importadas y el retraso en las exportaciones de producto terminado; (d) falta de resina de
pléstico, que afecto la disponibilidad principalmente de laminado, bolsas, doypacks, etc.; (e)
incremento en el indice de precio de los materiales. Cada uno de ellos trajo una consecuencia

directa en el margen de la empresa.
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Restricciones de capacidad de almacenamiento, la compaiia esta sujeta a
restricciones de capacidad de almacenamiento porque cuenta con espacio limitado, por lo
cual es necesario determinar los niveles minimos y méximos de inventarios. La baja
capacidad de almacenamiento genera sobrecostos por contratacion de espacios en terceros y
en algunas oportunidades congestionamiento de los pasillos, pudiendo generar accidentes de
trabajo.

4.1.4. Tecnologia

Plataforma integradora de las actividades S&OP, la falta de esta herramienta
dificulta la gestion de las actividades de forma organizada, controlada y sincronizada. La
informacion que se genera de algunas actividades de la compaiiia, se encuentran alojadas en
diferentes fuentes, por lo cual es complicado que los departamentos involucrados puedan
tener una vision general e integral de los cambios que se presentan en la planificacion de
ventas y operaciones. Actualmente muchos de los trabajos son desarrollados en hojas de
calculo de Excel, lo que resta capacidad en el tratamiento de los datos (Sinha, Bernardes,
Calderon, & Thorsten Wuest, 2020).

Sincronizacion con el Sell Out de los clientes, actualmente en Compaifiia Nacional de
Chocolates se trabaja el proceso S&OP con informacién del Sell In de las ventas,
informacion que nos impide conocer el estado real de avance de ventas al consumidor final,
ocultando de esta informacion crucial para darle flujo a la cadena de suministros. Una mejor
informacion de entrada, nos permitiria: (a) Identificar oportunidades para generar
promociones de ventas, (b) Conocer la experiencia de compra del consumidor, (c) Controlar
con anticipacion el quiebre de stock, y (d) Operar con agilidad.

Sincronizacion de los inventarios con la cadena de suministro, las composiciones de
los eslabones de la cadena de suministro van en sentido del volumen de sus inventarios, por

lo cual resulta necesario que la compaiia pueda hacer mas con menos recursos financieros.
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Asi mismo, los responsables de areas enfocan sus esfuerzos en acordar metas y los procesos
para alcanzar los objetivos del negocio. La sincronizacion de los inventarios en el upstream y
downstream, permitiran darle rapidez al flujo de la informacién relevante del sistema, y
agilizar el proceso de toma de decisiones (Carrefio Solis, 2017).
4.2. Principales Causas del Problema
Posterior al desarrollo de Diagrama de Ishikawa, se elabor6 la matriz de priorizacion
Causa-Raiz con la finalidad de investigar y determinar aquellas causas que tienen mayor
impacto sobre el problema. De hecho, en las causas de mayor impacto e importancia se
realizara un analisis mas detallado. La matriz que se muestra a continuacion (ver Tabla 8)
considera tres ejes: (a) factibilidad, en la cual se evalua la viabilidad que tiene Compaiiia
Nacional de Chocolates para solucionar las causas identificadas, y su puntuacion esta
determinada en orden jerarquico donde uno es la causa con menor dificultad para resolver y
15 es la que representa mayor dificultad; (b) beneficio, donde se evalua que causa podria
tener mayor impacto en consecucion de los objetivos planteados en Compafiia Nacional de
Chocolates y su puntuacion también estd determinada en orden jerdrquico donde uno es la
causa con menor beneficio y 15 es la causa con mayor beneficio para la compaiiia; y (c)
resultado, es el promedio entre la factibilidad y el beneficio, las causas que resulten con
mayor puntuacion seran consideradas como causas principales del problema central.
4.3. Conclusiones
e En el analisis del diagrama de Ishikawa se determinaron 15 causas que afectan el nivel
de servicio y la precision de la demanda de la compaiiia, cada una de ellas fueron
abordadas por separado con el objetivo de interiorizar el motivo de su eleccion.
e La matriz de priorizacion actia como un complemento al diagrama de Ishikawa; en el
analisis se pudieron determinar cinco causas principales que generan el mayor

porcentaje del efecto del problema, las cuales son: Alineamiento estratégico,
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tendencias del entorno interno y externo, plataforma integradora de las actividades

S&OP, diseno del modelo y cultura S&OP.

Tabla 8

Matriz de Priorvizacion de Causa Raiz

Categoria Causas Factibilidad Beneficio = Resultado
Meétodo Alineamiento estratégico 15 15 15.0
Método Tendencias del entorno interno y externo 12 13 12.5

., Plataforma integradora de las actividades
Tecnologia S&OP 14 10 12.0
Método Disefio del modelo 8 14 11.0
Personas Cultura S&OP 9 12 10.5
Meétodo Explosion de las ventas por mes 10 8 9.0
Ejecucion Restnccmn;s de capacidad de 1 7 9.0
almacenamiento
Personas Flexibilidad de las operaciones 13 4 8.5
Ejecucién Riesgos en la capacidad de abastecimiento 7 9 3.0
de materiales
Tecnologia Sll’lCI‘OHlZﬁClOl’l. d.e los inventarios con la 5 11 2.0
cadena de suministro
Ejecucion  Evaluacion del desempefio 3 5 4.0
Meétodo Analisis de la informacion relevante 2 6 4.0
Personas Definicion de las responsabilidades 4 3 3.5
Tecnologia Slpcronlzac1on con el sell-out de los 6 1 35
clientes
Personas Falta de liderazgo 1 2 1.5
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Capitulo V: Alternativas de Solucion Evaluadas

Atendiendo los resultados de la matriz de priorizacion de causa raiz, es que después
de un andlisis profundo de diversas metodologias como: Integrated Business Planning — IBP,
la metodologia de Grimson & Pyke para determinar el grado de madurez del proceso S&OP y
el modelo de empresa adaptativa Demand Driven (DDAE); se opt6 por continuar con el
proceso de implementacion de la metodologia Demand Driven, la cual hasta el momento en
Compaiiia Nacional de Chocolates de Pert se encuentra implementada a un nivel del modelo
operativo Demand Driven, el cual pertenece a la etapa dos de la ruta de desarrollo del modelo
DDAE (ver Figura 36), por lo cual se han propuesto las siguientes iniciativas: (a) formacion
del equipo de trabajo Demand Driven S&OP (DDS&OQOP), (b) generacion del buffer de
habilidades, (c) definir los rangos relevantes, (d) definicion de los elementos de DDS&OP,
(e) definicion de los medidores tacticos, y (f) tecnologia de la informacion.

Figura 36

Ruta del Desarrollo del Modelo DDAE

Eficiencia
Operacional | eEtapa 1l
(Costo)

Eficiencia
>| Operacional |eEtapa2
(Flujo)
>| DDAE Nivel | | eEtapa3
>| DDAE Nivel Il | eEtapa 4
_—> DDAIIE”vaeI «Etapa 5

Nota. Tomado de La Empresa Adaptativa Demand Driven, por Ptak C. & Smith C., 2019,

Colombia Industrial Press Inc.
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5.1. Alternativas para Resolver el Problema
5.1.1. Formacion del Equipo de Trabajo Demand Driven S&OP

El equipo de trabajo Demand Driven S&OP (DDS&OP) va a liderar la
implementacion del ciclo tactico adaptativo, el cual se encargara de que la informacion fluya
a través de todos los procesos tanto estratégicos como operacionales, con el objetivo de
convertirla en variables de decision que permitan reconfigurar el sistema y tomar accion
sobre cada uno de los eventos que ocurran. La importancia de alineamiento del equipo sera
tal que, de tomar las mejores decisiones, permitird generar mayores ahorros para la empresa.
La composicion y el tamafio del equipo dependera del tamafio y complejidad de la
organizacion, se tienen principalmente siete areas destinadas a conformar el equipo DDS&OP
en Compainia Nacional de Chocolates (ver Figura 37).
Figura 37.

Equipo DDS&OP

Planeamiento
de la Demanda

Produccion

Mantenimiento

Planeamiento
dela
Produccion

Nota. Tomado de La Empresa Adaptativa Demand Driven, por Ptak C. & Smith C., 2019,

Colombia Industrial Press Inc.
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5.1.2.  Generacion del Buffer de Habilidades

El buffer de habilidades también llamado el modelo dindmico de habilidades Demand
Driven (DDSM — Demand Driven Skill Model) se refiere a la generacion de las capacidades y
habilidades necesarias que el equipo humano que participara en el nuevo proceso DDS&OP
debe tener en cuenta para hacer frente a cada uno de los desafios que se le presenten, no
mucho menos importante, es cambiar el concepto de como manejar las diferentes situaciones
con enfoque en la generacion del flujo de la informacion y de los bienes, esto permitira
sostener a la empresa adaptativa Demand Driven.

En un mundo cadtico, bajo incertidumbre es relevante que la toma de decisiones se
realice en el menor tiempo posible, para lograr eficiencias y aprovechar las oportunidades de
negocio. Las perturbaciones en los procesos van a estar siempre presentes por lo que se
requiere que las habilidades sean transversales, que no se dependa de una sola persona y que
en caso de situaciones de ausencia se pueda reemplazar facilmente, y asi no genere trabas al
flujo, hoy en dia el nivel de competencia entre las organizaciones es tal que un minimo lapso
de tiempo que se tome en llegar a una decision, podria significar la pérdida de una venta.

Promover el flujo no significa aceptar negocios que pongan de cabeza a la
organizacion con el fin de satisfacer al cliente, se trata de hacer bien las cosas, centrarse en
las prioridades, en el analisis del costo de oportunidad y que posteriormente no se tengan que
apagar incendios debido a la des-configuracion abrupta del sistema. Algunas de estas
situaciones se presentan a continuacion (ver Figura 38).

En Compaiiia Nacional de Chocolates la ruta de aprendizaje podria estar soportada
por el area de mejora continua o de sistemas integrados de gestion, quienes a través de las
metodologias que ya se vienen implementando podrian servir como guia para: Determinar las
brechas de conocimiento, establecer procesos de continuidad de las operaciones a través de

procedimientos y/o estandares de trabajo, dar visibilidad de las habilidades estratégicas a
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adquirir, establecer indicadores de afianzamiento de los conocimientos, determinar la ruta de
aprendizaje y sobretodo los objetivos de aprendizaje.
Figura 38

Perturbaciones en el Proceso

Cambio de
Cierre de ventas de proveedores con Cambios de Iniciativas de nuevos
ultima hora sin mayor Lead Time o formulacion no productos sin un gantt
validacion del equipo MOQ por encima de la alertados con tiempo de trabajo
politica
Proyectos en Proyectos de
Estrategias de operaciones que tecnologia de la
marketing no incluidas afecten la capacidad informaciéon no
en la colaboracion de las lineas sin una formulados
programados previa correctamente

La proyeccion a futuro es vital si es que se quiere mantener un proceso estable y
uniforme, las personas que conformaran el equipo seran las encargadas de volcar a toda la
organizacion a establecer un pensamiento sistémico, basado en el flujo y en la toma de
decisiones con soporte cualitativo y cuantitativo. Como en cualquier empresa y debido a
nuevos desafios profesionales las personas estaran saliendo y entrando de la organizacion,
pero los procesos bien establecidos permitiran soportarlo.

En DDSM el nivel de progreso incremental para la adopcion de nuevas habilidades se
centra en la generacion de flujo de los materiales (ver Figura 39), los colaboradores
entenderan y pondran en practica cada uno de los conceptos del DDMRP en la organizacion,
ademas, comprenderan como desarrollar el proceso de planeacion y ejecucion, asi mismo,
seran capaces de ajustar el modelo operacional (DDOM) basados en las herramientas
analiticas de desempefio. El proceso de capacitacion es incremental, en cada uno de los
niveles se podra identificar rdpidamente el nivel de progreso del personal, ya que las acciones
que ejecuten seran mas so6lidas con respecto al enfoque basado en el flujo de materiales e

informacion.
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Figura 39

Niveles de Habilidades de Acuerdo al DDSM

A l

ENTRENADOR
A l Disenar el Flujo:
EXPERTO Adaptar y facilitar
A ||| Proteger el flujo: el 100% del flujo.
OPERATIVO Gerenqiar el 100%
|| | Promover el flujo: del flujo.
ESTUDIANTE Gerenciar el 80%
del flujo.

Entender el flyjo:
Entender los
componentes del
flujo.

Nota. Tomado de La Empresa Adaptativa Demand Driven, por Ptak C. & Smith C., 2019,
Colombia Industrial Press Inc.
5.1.3.  Definir los Rangos Relevantes

“El ciclo tactico adaptativo se refiere a la reconfiguracion y adaptacion del modelo

operacional Demand Driven” (Ptak & Smith, 2019).

Se debe evaluar el desempeino del modelo en el pasado, presente y futuro en el rango
tactico relevante, para poder definir el rango tactico debemos mirar al horizonte sobre el cual
se ha basado el modelo operacional Demand Driven, es decir, el lead time acumulado del
sistema MRP.

En Compaiiia Nacional de Chocolates el lead time acumulado mas largo es de 75 dias
para el material de empaque y materias primas y 15 dias para los productos terminados, total
90 dias de lead time acumulado promedio, este es el tiempo de ciclo dentro la estructura de
productos de la empresa que debe ser tomada en cuenta como rango tactico relevante tanto en
el pasado como en el futuro. Durante este tiempo se pueden ejecutar acciones que afecten el
normal desempefio de la organizacion como horas extras, tercerizacion; y decisiones de largo
plazo como la compra de nuevos equipos, teniendo también como referencia para este ultimo

el lead time acumulado de los proyectos.
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La interrelacion del DDS&OP (ver Figura 41) en el proceso actual de la empresa (ver
Figura 40) genera una sinergia entre los diferentes procesos, este nuevo modelo recoge
informacion de la configuracion del sistema extraida del plan de demanda final, y la convierte
en parametros maestros, que son un aporte esencial para poder introducirlos en el modelo
operativo y asi tomar mejores decisiones; luego de llevar a cabo el modelo, se retroalimenta
con informacion del desempefio obtenido, traducido en andlisis de varianza, lo cual sirve de
feed back (oportunidades de explotacion tactica) para los futuros planes de demanda, todo
este nuevo proceso incorporado sirve de aporte a las proyecciones y recomendaciones
estratégicas para el negocio.
5.1.4. Definicion de los Elementos de DDS&OP

El primer elemento del DDS&OP es la revision tactica, que analiza el desempefio del
pasado a través de la elaboracion de graficas de desempeio de los buffers, que se traducen
también en el andlisis de Pareto de los buffers de inventario, tiempo y capacidad durante el
rango tactico relevante. Esto permite identificar planes de accion con el fin de optimizar el
rendimiento de la organizacion (ver Apéndice A).

Cuando se genera un atraso se puede deber a los siguientes factores: (a) ingreso tardio
de las 6rdenes de trabajo, (b) restricciones de capacidad, (¢) mantenimiento, averias o
regulaciones de maquina. La combinacion de estos tres factores, genera colapsos en el
sistema, con posibles impactos en el nivel de servicio de la compafiia, y que, ante la

necesidad de recuperacion, se generan sobrecostos, perdiendo la eficiencia en el proceso.



Figura 40

Esquema Actual del Proceso S&OP en Compaiiia Nacional de Chocolates
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Figura 41

Esquema de DDS&OP en Compaiiia Nacional de Chocolates
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El segundo elemento es la proyeccion tactica, a diferencia de la revision tactica, se
trata de la proyeccion del modelo en el futuro tactico relevante. Se basa en el entendimiento
de las perturbaciones que se estan generando en el modelo debido a restricciones de
capacidad, abastecimiento de materiales, mantenimiento de equipos, calidad de los materiales
y productos terminados, sobre-demanda, bajo-demanda, factores externos, etc. (ver Figura
42). Esto permite tomarlo como informacién para reconfigurar el modelo y tomar asi accion
al respecto, dando la caracteristica esencial de la metodologia “Adaptabilidad” (ver Apéndice
B).

Figura 42

Ejemplos de Eventos dentro del Rango Tdctico Relevante

) ) . Parada
Estacionalidad Promociones
planeada
Interrupcion en Nuevos Nuevos centros
los suministros procesos de distribucion
Nuevos
productos

Nota. Tomado de La Empresa Adaptativa Demand Driven, por Ptak C. & Smith C., 2019,
Colombia Industrial Press Inc.

El tercer elemento es la configuracion y reconciliacion tactica, en este punto el
DDS&OP toma la informacion obtenida tanto del pasado (revision tactica) como del futuro
(proyeccion tactica) para configurar el modelo operativo a través de los pardmetros maestros.
Esto permitira adaptar el esquema de trabajo de la empresa en funcidn a cada uno de los
eventos que se vayan presentando. Se tienen cuatro parametros con los cuales el planeador
tendra la posibilidad de realizar los cambios necesarios para optimizar el modelo y tratar en

lo posible que absorba los impactos del entorno (ver Figura 43).



86

Figura 43

Parametros Maestros del DDOM
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Nota. Tomado de La Empresa Adaptativa Demand Driven, por Ptak C. & Smith C., 2019,
Colombia Industrial Press Inc.

El cuarto elemento es la explotacion tactica, el cual a través de las configuraciones
que se vayan planteando en el modelo, permitird que se busquen maneras de consumir menos
recursos y se generen menos gastos; la visibilidad requerida se encuentra en un periodo corto
de tiempo. La idea consiste en buscar oportunidades de generar mayor valor para compaiiia
(ventas adicionales por encima de los costos variables, ya que los costos fijos ya se
encuentran asumidos), utilizando los recursos disponibles, y sin afectar las operaciones
actuales comprometidas (ver Apéndice C).

El quinto elemento es la recomendacion estratégica, el cual consiste en proponer ideas
para lograr un mejor desempefio del modelo, algunas de estas ideas, se van a encontrar por
encima de las competencias del equipo S&OP, por lo cual requiere la intervencién de la
gerencia para poder dar el visto bueno, debido al posible impacto en los costos fijos, y asi

proceder con su implementacion a través de la gestion de las jefaturas. En cada caso se debe
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desarrollar un informe que justifique la idea y que se encuentre relacionado a los medidores
estratégicos y tacticos.

El sexto elemento es la proyeccion estratégica, el cual consiste en llevar a la realidad
o analizar la factibilidad de llevar a cabo los planes estratégicos dados por el equipo de la
S&OP adaptativa, proyectando los resultados futuros de la organizacion en el rango
estratégico relevante. El rol del equipo de la S&OP adaptativa es debatir los temas de
propiedad intelectual o el encaje de la propuesta en la estrategia global de la organizacion,
mientras que los colaboradores que conformen el equipo DDS&OP seré el de realizar el
analisis y proyecciones de los impactos y los posibles resultados a futuro, en funcion a la
configuracion actual. Es importante entender que, de tener restricciones en el sistema, se debe
analizar como las podemos aprovechar para mejorar la rentabilidad del negocio.
Posteriormente el equipo de la S&OP adaptativa tomara la decisién basada en la informacién
anterior o en caso contrario solicitard en levantamientos de observaciones.
5.1.5. Definicion de los Medidores Tacticos

El DDS&OP es responsable de medir el desempetio paso del DDOM, con ayuda de
los medidores operacionales de confiabilidad, estabilidad y velocidad. Estos se encuentran
enfocados en reducir el desperdicio, los gastos y realizar la contribucion estratégica de los
materiales e informacion relevante, dentro del rango tactico de tiempo.

Se tienen tres objetivos de los medidores tacticos; los dos primeros, la mejora tactica
y reduccion del desperdicio, y el control tactico de los gastos; miden la frecuencia, la
magnitud y el costo de las obstrucciones al flujo. Mientras que el tercer objetivo permite
determinar el desempefio del modelo en el tiempo (ver Figura 44). En muchas empresas
sucede que se abocan solo a los dos primeros y se descuida el tercero, lo cual provoca que no

permita realizar la mejora continua del sistema.
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Figura 44

Objetivos de los Medidores Tacticos
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Nota. Tomado de La Empresa Adaptativa Demand Driven, por Ptak C. & Smith C., 2019,
Colombia Industrial Press Inc.

Al mismo estilo de la planeacion de la demanda base, es necesario que el proceso de
control de gastos analice detalladamente todas aquellas desviaciones ocasionadas por las
perturbaciones impuestas al sistema, como pueden ser, las urgencias de envio de materiales
via aérea, horas extras ocasionadas por los pedidos de venta de tltima hora, etc.

5.1.6. Tecnologia de la Informacion

Para el alcance de la etapa tres del modelo DDAE, se requiere que la centralizacion de
la informacion se realice de forma automatizada, por lo cual sera necesario el empleo de
software de planificacién de ventas y operaciones. La informacion debe ser compartida a
todos los actores del proceso de forma eficiente, automatizada y en linea; lo que no se podria
conseguir con un archivo Excel, ademas, debido a la gran cantidad de informacion que haria
el proceso muy lento y con muchas posibilidades de cometer error.

Actualmente en Compania Nacional de Chocolates, se cuenta con el SAP R/3, el cual
no se estd empleando al 100% de su capacidad, y también en esta version no cuenta con la

metodologia Demand Driven incorporada, recién en la version Hana se ha implementado. El
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apartado tecnologico es de suma importancia para lograr el alineamiento entre los diferentes
procesos y asi poder hablar bajo el mismo lenguaje.
5.2. Evaluacion de Alternativas

Cada una de las alternativas de solucion comentadas anteriormente se evaluaron
usando una metodologia que comprendia el impacto directo, impacto indirecto, factibilidad,
costo y tiempo.

Luego de la evaluacion, se puede apreciar que a nivel de impacto directo e indirecto
las alternativas que destacan son las de generacion del buffer de habilidades y la de
tecnologia de informacion, ambas consideradas con puntajes muy parecidos y superiores a las
demas, esto debido a que dentro de cadenas de suministros son los dos aspectos mas
importantes que agregan valor al modelo y constituyen un factor diferenciador, ademas, de
que ayudan a fortalecer el alineamiento para el alcance a futuro de las etapas cuatro y cinco
del modelo DDAE (ver Tabla 9). Sin embargo, ambas alternativas se encuentran con puntajes
bastante bajos en los apartados de costo y tiempo, debido a que el nivel de inversion y
dedicacion que se requiere es alto.

Tabla 9

Evaluacion de las Alternativas de Decision

Impacto - Impacto Factibilidad Costo  Tiempo  Total

Alternativas de Solucion Directo* Indirecto**
35% 10% 20% 20% 15% 100%
Formacion del equipo de trabajo Demand Driven S&OP (DDS&OP) 6 3 9 9 9 7.4
Generacion del buffer de habilidades 10 5 5 3 4 6.2
Definir los rangos relevantes 7 5 8 5 5 6.3
Definicion de los elementos de DDS&OP 9 7 8 6 6 7.6
Definicion de los medidores tacticos 6 4 9 7 8 6.9
Tecnologia de la informacion 10 7 6 1 2 5.9

Nota. El puntaje va desde uno hasta diez, siendo diez el mejor evaluado. Alto [Ocho - Diez],
medio [Cinco - Siete] y bajo [Uno - Cuatro].
* Evalua la mejora sobre el problema de estudio.

** Evallia la mejora sobre otras actividades de la empresa.
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En cuanto a la factibilidad de la ejecucion, se encuentran liderando la formacion del
equipo DDS&OP, la definicion de los rangos relevantes, elementos y los medidores tacticos;
sobre todo en los tres Gltimos, con una adecuada capacitacion se podrian llevar a cabo sin
contratiempos, esto gracias a la facilidad de entendimiento de la metodologia.

5.3. Conclusiones

Las alternativas evaluadas constituyen el inicio de la introduccion al modelo de la
empresa adaptativa Demand Driven; se definen acciones orientadas a lograr la reconciliacion
tactica entre el modelo operacional y el modelo estratégico, teniendo como horizonte de
tiempo +/-90 dias. Al introducirnos en la etapa tres del modelo DDAE, se logra identificar
que el apartado tecnoldgico constituye un factor prioritario debido al nivel de interrelacion
con todos los procesos de la empresa, algo que con simples hojas de calculo seria muy
tedioso, perdiendo flujo en la informacién y la oportunidad de conseguir mayores eficiencias.
Asi mismo, la alternativa de generacion del buffer de habilidades nos ayuda a dar

sostenibilidad al proceso y evitar que decaiga en el tiempo.
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Capitulo VI: Solucion Propuesta

La meta del presente trabajo es trasladar a la organizacion en la ruta de desarrollo del
modelo DDAE de la etapa dos a la tres, para esto es necesario tener presente que los objetivos
basados en el costo no deben competir con la generacion de flujo (etapa uno), dado que
distorsionan el verdadero sentido del modelo DDAE, ocasionando mayor variabilidad dentro
de los procesos, por lo cual es mejor apuntar a un beneficio superior el cual es el incremento
del flujo y en consecuencia el incremento del ROI (utilidad neta sobre la inversion). Asi
mismo, el nivel de liderazgo debe ser tal, que oriente a toda la organizacion a tener un
pensamiento basado en el flujo, entendiendo lo que realmente es eficiente desde una
perspectiva holistica.

De acuerdo a nuestra experiencia, durante la etapa dos, que corresponde a la
implementacion de la planeacion de requerimiento de materiales (DDMRP), no se ha
requerido la incorporacion de tecnologia de punta, sino que ha sido posible llevarlo a cabo a
través del uso de hojas de célculo, realizando consolidaciones manualmente, logrando con
pocos recursos dimensionar los buffers tomando en consideracion la demanda historica, la
categoria de variabilidad, la categoria de lead time, y sobre todo la incorporacién de la
experiencia del planificador de materiales. Si fue necesario un tiempo de asimilacion de la
metodologia por los diferentes procesos, después del cual se comprendieron las ventajas que
aporta la metodologia.

La implementacion del DDMRP permitié generar transparencia entre los diferentes
procesos, proporcionando visibilidad de los requerimientos futuros, fechas concretas de
abastecimiento de materiales, stock de seguridad correctamente dimensionados,
consolidacion de los parametros de compras y alertas tempranas de quiebres de stock,
caracteristicas de la metodologia DDMRP (ver Figura 45). Se trata de un proceso logico y

secuencial, basado en la generacion de las ordenes de reposicion.
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Figura 45
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Nota. Tomado de La Empresa Adaptativa Demand Driven, por Ptak C. & Smith C., 2019,
Colombia Industrial Press Inc.

Dentro del proceso de implementacion del DDMRP, se han tenido iniciativas para
mejorar el desempefio global del modelo, con mejoras en el enfoque de la categoria de
variabilidad basada en data historica de los consumos semanales, cambio del modelo de
reposicion de periddica a continua sin afectar la proteccion de los buffers, re-
dimensionamiento del buffer de seguridad de acuerdo a la experiencia del planificador de
materiales, cotizacion de los lotes minimos de pedido en funcidn de la politica de rotacion de
inventarios, etc.; marcando asi el inicio de la actividad DDS&OP.

La solucion propuesta se encuentra enfocada en la implementacion de la etapa tres,
llamada DDAE nivel 1, que es el primer nivel donde una empresa puede llamarse “Demand
Driven”, centra su énfasis en el seguimiento de medidores de rango operacional relevante y
en herramientas de analisis tactico, los cuales son requeridos para iniciar actividades del
DDS&OP. El objetivo de esta etapa es sincronizar y apalancar las competencias

operacionales para un mejor desempefio del flujo. Es propiamente una extension del modelo
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operacional DDOM, tiene como medidores primarios la confiabilidad, estabilidad y la
velocidad.

DDAE esta disefiada para generar informacion relevante a todo nivel, con el objetivo
de mitigar la variabilidad, promoviendo y protegiendo el flujo. Esto ayudara a la organizacion
a ser mas resiliente, y se encuentre mucho mejor preparada para enfrentar las interrupciones y
adaptarse al entorno cada vez mas cambiante. Los ciclos adaptativos del modelo DDAE,
tienen como objetivo introducirnos en el ciclo tactico adaptativo, generando una
retroalimentacion del modelo operacional al DDS&OP o viceversa, y estableciendo las
tacticas que ayuden a mitigar los impactos y fomenten el flujo (ver Figura 46).

Figura 46
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Nota. Tomado de La Empresa Adaptativa Demand Driven, por Ptak C. & Smith C., 2019,
Colombia Industrial Press Inc.

Finalmente, cada una de las alternativas de solucion identificadas ayudaran a combatir
las cinco principales causas que afectan la obtencion de un mejor nivel de servicio en
Compania Nacional de Chocolates: (a) alineamiento estratégico, (b) tendencias del entorno
interno y externo, (c) plataforma integradora de las actividades S&OP, (d) disefio del modelo

y (e) la cultura S&OP.
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Capitulo VII: Plan de Implementacién y Factores Claves de Exito

7.1. Actividades

En esta seccion se definirdn cada una de las actividades que conforman la ruta de
implementacion de la etapa tres de la metodologia DDAE. Estas actividades estan
clasificadas en cuatro fases de gestion de proyectos: (a) Preparacion, (b) arranque del
proyecto, (¢) analisis de la informacion e (d) implementacion (ver Figura 47).
Figura 47

Fases de la Gestion de Proyectos

Analisis de la
informacion Implementacion
relevante.

Arranque del
proyecto

Preparacion

7.1.1. Preparacion

En la fase inicial de la solucion se definiran las lineas generales del proyecto, asi
como también se describiran los beneficios, costos y riesgos asociados a la implementacion.
El proyecto se documentara por escrito y se definird la forma de comunicacion con los
participantes.

En esta fase se conformara un equipo de trabajo donde se involucrara a profesionales
de las diferentes areas de CNCH con el objetivo alcanzar los objetivos organizacionales del
proyecto. Asi mismo, se establecerd un Comité de Direccion que actuara estratégicamente
como eje principal y tendrd como finalidad brindar sostenibilidad al proyecto en el largo
plazo. También, se presentard una agenda que permita alinear los objetivos del proyecto de

forma organizada.
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7.1.2.  Arranque del Proyecto

Se realizara la reunion de lanzamiento con el comité de gerencia para lograr una
alineacion en cuanto a detalles y factores claves que permitan conseguir la aceptacion del
equipo de trabajo que estara involucrado de forma directa o indirecta con la implementacién
de la metodologia. Asi mismo, se definiran los roles y funciones para orientar los esfuerzos a
un mismo objetivo.
7.1.3.  Analisis de la Informacion Relevante

En esta fase se buscara informacion relevante que permita promover y proteger el

flujo. Por lo cual, es importante entender y cumplir con los cuatro requisitos basicos:

Pre-requisito uno, entender los rangos relevantes.
e Pre-requisito dos, estrategia de operacion basada en el flujo de materiales e
informacion.
e Pre-requisito tres, medidores basados en el flujo.
e Pre-requisito cuatro, reconciliacion tactica entre los rangos relevantes.
7.1.4.  Implementacion
Los pasos para el proceso de implementacion de la etapa tres de la metodologia
DDAE son los siguientes:
e Enfocarse en el flujo y la innovacion.
e Posicionamiento estratégico de las habilidades.
e Adaptacion del Modelo de habilidades Demand Driven.
e Definir un modelo de buffer agregado a cada producto.
e Determinar el uso promedio de productos. Se debe considerar los tiempos de entregas.
e (alcular los indicadores clave del rendimiento estratégico para la toma de decisiones.

Este paso tiene un enfoque con perspectiva financiera por medio del capital de trabajo
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y el margen de contribucioén, y perspectiva de la capacidad por medio de la carga

critica.
7.2. Diagrama de Gantt de Implementacion

Es una herramienta de planificacién muy antigua y que sigue siendo usada por
diferentes directores de proyectos debido a su sencillez y utilidad. Actualmente, existe una
gran variedad de software que sirven como soporte para la realizacion de la agenda de
proyecto (Lledé & Rivarola, 2007).

Se elabord un diagrama Gantt con la finalidad de proporcionar una vision general y
organizada de todas las actividades programadas (ver Figura 48).
7.3. Presupuesto

La presente propuesta se encuentra enfocada a la implementacion de la etapa tres de la
metodologia DDAE, se requiere de una inversion de S/ 146,000 que contempla los gastos en
libros, impresiones y anillados, utiles de oficina, capacitacion del equipo DDS&OP y la
compra de un software Demand driven que se pueda acoplar al actual software de procesos
de negocios de la empresa (ver Tabla 10).
7.4. Factores Claves para el Exito

Se identifican los factores claves para el éxito en la implementacién del DDAE etapa
tres, que permitird que Compafiia Nacional de Chocolates se adapte a la nueva normalidad de
las cadenas de suministro volatiles, inciertas, complejas y ambiguas:

e Mantener el enfoque en el flujo y no en el costo, sobre todo en los puestos de creacion
de nuevos productos o proyectos, donde la tendencia a querer ganar supuestamente
mayores margenes, podrian ocasionar conflictos con el sistema, dado que no se logran
percibir de forma holistica los inconvenientes que generar en otros procesos.

e Compromiso de la alta direccion para dar claridad sobre el camino a recorrer para

conseguir mayores eficiencias dentro de la organizacion.



Figura 48

Diagrama de Gantt
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Fases del Proyecto

Actividad

Mes

1 |2 | 3 |4 | 5 |6 | 7 | 8 | 9 |10|11|12|13|14|15|16|17|18|19|20|21|22|23|24

Preparacion

Definicion de las lineas generales del proyecto

Gestion del alcance y beneficios

Identificacion de riesgos

Identificacidn de los recursos a necesitar

Cronograma de actividades (Diagrama Gantt)

Presentacion de agenda

Arranque del
proyecto

Reunion de lanzamiento con el comité de direccion
y la gerencia general

Formacion del Equipo de Trabajo multifuncional

Definicion de roles y funciones.

Establecimiento del Comité de Direccion del
proyecto

Distribucion de recursos

Negociacion del contrato para el servicio
tercerizado (Sofware Demand Driven)

Capacitacion al equipo de trabajo para la
implementacion de la metodologia

Despliegue de una campaia intensiva de difusion
de los beneficios de la metodologia

Analisis de
informacion
relevante

Prerequisito #1: Analizar los rangos relevantes de
informacion

Prerequisito #2: Establecer un modelo de
operacion basado en el flujo.

Prerequisito #3: Disefiar medidores basados en el
flujo.

Prerequisito #4: Realizar la reconciliacion tactica
entre los rangos relevantes.

Software Demand
Driven

Determinacion de variables para crear un interfaz
automatico entre los procesos y el software

Establecer los estandares de trabajo

Prueba de calidad de la plataforma

Prueba de salida en vivo

Establecer los servicios de soporte a la plataforma

Lanzamiento del Software Demand Driven

Implementacién de
l1a metodologia

Enfocarse en el flujo y la innovacion

Posicionamiento estratégico de las habilidades

Adaptacion del Modelo de habilidades Demand
Driven

Definir un modelo de bufer agregado a cada
producto

Determinar el uso promedio de productos

Calcular los indicadores clave de rendimiento
estratégico

Elaboracion de lineamiento y procedimiento para
el personal

Auditoria Fase I'y evaluacion de resultados

Auditoria Fase Il y evaluacion de resultados

Mejora continua  (Auditoria Fase Il y evaluacion de resultados
Auditoria Fase VI'y evaluacion de resultados
Reunién de cierre de auditoria
Evaluacion de resultados

Cierre

Acta de cierre del proyecto

Duracion del proyecto

Seguimiento [N
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Mes

Presupuesto Costo S/ Detalle | ) 3 4 s 6 ; < 9 10 " 1
Gastos por la adquisicion de libro 680 Libro Demand Driven Adaptive Enterprise 680
Gastos en impresiones y anillados 320 Despliegue de una campaiia intensiva de difusion 320
Profesional en Ingenieria de procesos 30,000 Asesoria por un aflo 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500
Laptop 7,500 1 Equipo ThinkPad X1 Gen9 7,500
Utiles de oficina 300 Lapicero, papel bond, tableros, cuadernos 300
Capacitacion del Equipo DDS&OP 15,200 Plan de capacitacion por 2 meses 7,600 7,600
Software Demand Driven 92,000 Software Demand Driven Technologies 46,000 46,000

Presupuesto total

146,000

18,580 56,100 2,820 2,500 2,500 2,500 48,500 2,500 2,500 2,500 2,500 2,500

Nota. Importe expresado en soles.
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e Invertir en la generacion de habilidades en el personal, que permitan dar
sostenibilidad al modelo, genere confianza al personal y los motive a continuar en el
camino de la empresa adaptativa.

e Desarrollo de una solucion integrada de tecnologia de la informacion.

Lograr este objetivo, implica tener bien definido el concepto “Built to last” en todos
los niveles y como se comento anteriormente, el desarrollo del modelo DDAE cuenta con
cinco etapas claramente definidas y cada una de ellas debe de encontrarse lo suficientemente
consolidada. En el libro La empresa adaptativa Demand Driven, se detallan las caracteristicas
de la metodologia.

e Transparente, facilitar el acceso a la informacion, permitiendo que la implementacion
de la metodologia sea sencilla.

e Ficil de interpretar, el Demand Driven utiliza colores y porcentajes que indican el
estado actual y futuro de puntos criticos. Un BHAG (Big Hairy Audacious Goals)
involucra a la gente, se acerca y los atrapa en el estdmago. Es tangible, energizante,
altamente enfocado. La gente lo entiende de inmediato; se necesita poca o ninguna
explicacion (Collins & Porras, 1994).

e Intuitivo, con el acceso a la informacion y las ayudas visuales que se presentan, la
toma de decisiones se vuelve mas simple y permite enfocar recursos en la mejora del
modelo.

e Consistente, elimina los tipicos enfoques individualizados o fragmentados para la
planeacion y la ejecucion.

e Sostenible, capaz de mantenerse o seguir funcionando como accidén o como proceso.
Es importante que la empresa genere un ambiente ideal para que el equipo se pueda

desarrollar con normalidad, siendo la comunicacion un aspecto crucial para permitir la

coordinacion, resolucion de conflictos, toma de decisiones y motivar a los empleados, para
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que puedan mejorar y tener éxito en la organizacion. (Unioén Europea - Cdmara de Comercio
de Espafia - Camara de Toledo, 2020).

Con estos conceptos el objetivo trazado no es una meta, mas si una forma de hacer las
cosas que permitira trabajar de manera mas integrada entre operaciones y ventas buscando
que el plan de ventas impulse las operaciones, logrando asi la sostenibilidad del negocio.
Impulsar a las empresas hacia la sostenibilidad requerird cambios drasticos en su desempeilo
frente al triple resultado final. Sin embargo, algunos de los desafios més interesantes no se
encuentran dentro sino entre las areas, cubiertas por la economia, resultados sociales y
ambientales (Elkington, 1997).

7.5. Conclusiones

La gestion de proyectos en la implementacion de la metodologia Demand Driven es
muy importante dado que nos permite estructurar las actividades por fases y prioridades,
tener un amplio conocimiento de como se estan realizando los procesos actualmente y
realizar la mejora continua a cada una de ellas. Sin embargo, el logro en el alcance de

resultados dependera del rendimiento del equipo de trabajo.
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Capitulo VIII: Resultados Esperados

8.1. Resultados Esperados del Plan de Implementacion

Todas las actividades descritas en el Capitulo VII sirven de apoyo para lograr la
implementacion de las seis alternativas de solucion identificadas, con miras a lograr el
alineamiento tactico entre el modelo operativo DDOM y el modelo estratégico DDS&OP.
Compaiia Nacional de Chocolates durante el 2021 obtuvo un nivel de servicio del 95.91%, el
cual debido a la distribucion normal que se genera entre los diferentes SKU’s, y considerando
una meta del 95%, ocasiono un valor en penalidades de S/ 217,580, lo cual se pretende
disminuir en S/ 57,986 al producirse el alineamiento tan deseado y obteniendo una mejora en
el indicador de nivel de servicio hasta el 97%.

Por otro lado, gracias al alineamiento tactico se estima generar ahorros en capital de
trabajo por la reduccion de los inventarios de materia prima, material de empaque y producto
terminado del 22%, que representa alrededor de S/ 1,700,000, lo cual, traducido en costos de
mantenimiento del inventario, representa S/ 425,000 de ahorro. La reduccion del capital de
trabajo en inventario y la disminucion de penalidades estaria generando un ahorro total de S/
482,986. La clave en esta mejora sera la correcta definicion de cada uno de los elementos del
modelo DDS&OP, especialmente del elemento tres correspondiente a la configuracion y
reconciliacion tactica.

Cabe resaltar que una disminucion de 1.7 millones de soles en el inventario de
producto terminado, materia prima y material de empaque representa un 3.9% del total del
inventario registrado en la situacion financiera del afio 2020 de CNCH, valorizado en
43,581,131 soles (Camacho, Chipana, Lifian, & Oscco, 2022).

Las personas son consideradas uno de los principales pilares del modelo de negocio
de CNCH, y es un gran habilitador en la ejecucion de la estrategia empresarial porque

permite generar confianza y credibilidad. Por lo cual, la ejecucion de la metodologia en la
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compafiia busca consolidar esfuerzos en diferentes horizontes de tiempo para evolucionar en
funcién a la administracion de riesgos y oportunidades.

El control de las emisiones de gases tiene un alto impacto en el ambiente y en la
generacion de oportunidades en la organizacion. Por lo cual, se busca lograr una vision
vinculada a un marco de crecimiento sostenido y a la estrategia de cambio climatico 2030 de
la compaiiia CNCH. De hecho, con la implementacion de la metodologia se propone
contribuir a la disminucién de la emision de gases de efecto invernadero, donde la empresa
actualmente tiene como objetivo disminuirlo en un 10% a través de la eficacia energética, ya
que se disminuira en 25% el uso de energia no renovable.

El abastecimiento responsable se realizara por medio de la gestion de riesgos que sera
realizada por un equipo especializado que estara conformada por miembros internos de la
organizacion y se buscara el involucramiento de los proveedores.

8.2. Impacto del Proyecto en la Generacion de Valor

La vision de Compaiiia Nacional de Chocolates de Peru esta soportada en un plan
estratégico de cambio climatico al 2030, con objetivos de desarrollo sostenible y programas
de largo plazo que lo involucran en la generacion de valor tanto con la sociedad como con el
medio ambiente (ver Figura 49). Asi mismo, esta estrategia esta direccionada a duplicar las
ventas realizadas en el 2020 por medio del constante fortalecimiento de las capacidades
organizacionales y el trabajo colaborativo.

Las estrategia esta consolidada en tres dimensiones que impulsan la creciente
generacion de valor: promueve la cooperacion con las personas, los aliados y la sociedad;
declara su compromiso con la preservacion del planeta; y alienta la inspiracion al
crecimiento, el desarrollo y la innovacion (Grupo Nutresa, 2022).

Un factor clave para la implementacion del proyecto es la perspectiva global de

generar valor social, economico y medioambiental. En ese sentido, se ha realizado un
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diagnostico para describir la naturaleza de los beneficios que conduzcan a la creacion de
valor.
Figura 49

Mapa de Valor 2030

Nota. Tomado de Informe Integrado 2021, por Grupo Nutresa, 2022,
(https://data.gruponutresa.com/informes/Informe integrado 2021-Grupo Nutresa.pdf).
8.2.1. Valor Social

La globalizacion ha llevado el desarrollo y progreso a las naciones en vias de
desarrollo, apartando a mas de 1,000 millones de personas de condiciones de pobreza por
medio de la iniciativa de muchas empresas que desplegaron agendas centradas en convertir la
sociedad corporativa en una actividad esencial, pero esto no ha permitido cambiar la

percepcidn de los ciudadanos de algunos paises donde la industria y el empleo se ha reducido.
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Por tanto, es importante que las empresas orientes sus politicas organizacionales con vision
hacia el futuro donde la interaccion con la sociedad tenga la misma atencion que la estrategia
del negocio (World Econimic Forum, 2020).

Las empresas mineras del Peru cuentan con un plan de trabajo 2030 para el
crecimiento sostenible mediante 17 objetivos sostenibles, y 169 indicadores de gestion. Esta
agenda direcciona la ruta con principios de universidad, integridad, rendicion de cuentas y
responsabilidad compartida con la sociedad. De hecho, la minera genera indirectamente 122
mil empleos al afio por medio de politicas de proveeduria inclusiva que apoyan el crecimiento
econdémico y social de la comunidad (Narrea, 2018).

El ajuste en la configuracion de los lotes minimos de pedidos es una decision
estratégica que estard relacionada en gran medida con la gestion de los sistemas de
abastecimiento y seleccion de proveedores. La metodologia nos permitira disminuir los lotes
minimos de pedido, en consecuencia, no se podrd mantener alianzas con algunos proveedores
que buscan reducir los costes de produccion mediante estrategias de economias de escala. Por
tanto, se disefiara una politica de proveeduria inclusiva con una vision apoyada en tres
principios fundamentales: (a) ofrecer oportunidades potenciales de compra mediante la
versatilidad, (b) buscar la integracion entre la organizacion y sus proveedores con el objetivo
de lograr resultados de desarrollo y, (c) la creacion de un ambiente que facilite las formas de
trabajo colaborativo. Asi mismo, esta politica promovera activamente las pautas, normas y el
soporte apropiado para mejorar la capacidad de abastecimiento de nuestros proveedores. La
filosofia de cuando es mas pequefio es mas agil, estara enfocada en hacer las cosas alienado a
los objetivos y valores compartidos.

8.2.2.  Valor Medioambiental
Actualmente, existe una creciente tendencia a las compras basadas en decisiones de

impacto medioambiental. Asi que, para alcanzar la sostenibilidad y sobrevivencia de la
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organizacion se debe mejorar el modelo de negocio. De hecho, con la transicion energética se
estan descubriendo areas de profundas oportunidades de mejorar el impacto medioambiental
de las industrias tradicionales a través, de la reduccion de los gases de efecto invernadero
(World Economic Forum, 2022).

Las empresas estan implementando formas innovadoras de reducir, reutilizar y
reciclar dado que en la actualidad estamos consumiendo mas recursos de los que puede
proveer nuestro planeta, de hecho, se espera que la cantidad de personas en el mundo se
acercara a nueve mil millones para el afio 2030. Por ejemplo; la empresa AB InBev es la
mayor cervecera del mundo y estd buscando que para el 2025, el 100% del portafolio de SKU
se vendan en envases retornables o de materiales reciclados (World Economic Forum, 2019).

El mejoramiento del flujo de materiales permitira ajustar la frecuencia de produccion
en funcion a la demanda estimada. En consecuencia, en el aspecto ambiental impactara en la
optimizacion del consumo eléctrico y de agua en la fabrica de compafiia Nacional de
Chocolates de Peru, lo cual permitira reducir el gasto por este concepto de forma
considerable para contribuir en la sostenibilidad del negocio y en el cuidado del entorno. De
hecho, el proyecto tendra una inversion inicial, pero se estima que a lo largo del tiempo se
pagara por si misma. La estrategia para lograr el ahorro en el consumo de servicios basicos va
mucho mas allé del factor econdomico, ya que se busca alinear a la empresa con una estrategia
ambiental corporativa, que este dentro de los umbrales dados por el planeta. El ahorro
conseguido en este proyecto permitird invertir en: proyectos de plantacion de arboles y
ofrecer charlas informativas a los trabajadores para fomentar la cultura organizacional basada
en la sustentabilidad y optimizacion de recursos.

8.2.3.  Valor Economico
La generacion de valor econdmico es un objetivo fundamental para cualquier

organizacion y se consigue mediante la generacion de beneficios para los accionistas y
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stakeholders. Este proceso se consigue cuando la rentabilidad sobre el capital invertido
supera el coste de dicho capital y retribuya el riesgo asumido por los inversores a largo plazo
(Bombim Moreno, 2020).

La metodologia permitira reducir los volumenes de inventario y aumentar el nivel de
servicio. El eje principal detras de este método, es que el abastecimiento y la produccion
estaran impulsadas por la demanda de los consumidores. Seguidamente, se precisan los
beneficios econdmicos que se logrardn mediante el desarrollo del proyecto: reduccion de
costos por la disminucién del capital de trabajo en inventarios y costos de seguro mas bajos,
debido a que se reduce el riesgo de pérdida, productos vencidos y desactualizados; y menor
costo por motivo de mano de obra en la gestion de los almacenes.

Por otra parte, se estima que se reducira los costos extras que estén asociados con las
urgencias ya que los resultados estaran relacionados con la velocidad del flujo de materiales
para lograr mejorar la agilidad de la cadena de abastecimiento.

8.3. Riesgos Identificados para la Implementacion

En esta parte se identificardn algunos riesgos internos y externos que pueden afectar
la capacidad de cumplir las metas propuestas. Por tanto, es importante administrarlo con la
finalidad de evitar o minimizar el impacto mediante soluciones interdisciplinarias (ver Tabla
11).

8.4. Proyeccion del Flujo de Caja

La solucion propuesta de trasladar a la organizacion de la etapa dos a la tres del plan
de implementacion del modelo DDAE, genera beneficios que impactan de forma positiva en
la rentabilidad de la compaiiia Nacional de Chocolates del Peru. Se ha realizado un analisis
del flujo de caja e indicadores para la evaluacion de la inversion como el valor actual neto
(VAN) y la tasa interna de retorno (TIR). Considerando una tasa de descuento del 12.5%,

minima requerida por los inversores, se obtiene en 5 afios un VAN positivo de 689,173 soles;



107

y un TIR del 72%, el cual se encuentra por encima de la tasa de descuento, siendo un
principal indicativo de la factibilidad de llevar a cabo el proyecto; estimando recuperar la
inversion en dos afios y seis meses (ver Tabla 12 y Figura 50).

Tabla 11

Riesgos Identificados para la Implementacion

Fase Riesgo Impacto Problema Estrategia
Preparacion - Posible rechazo del proyecto por parte de la gerencia de Alto Alto Evitar
CNCH.
- Inadecuada planificacion de la metodologia. Medio Alto Evitar
- Poco entendimiento de la metodologia. Alto Alto Evitar
- Limitacion del presupuesto. Alto Alto Evitar
Arranque del proyecto - Falta de apoyo del gerente. Alto Medio Evitar
- Ausencia de competencias y habilidades para el trabajo Alto Medio Comunicacion
en equipo.
Analisis de informacion - Insuficiente informacion para la correcta implementacion Medio Medio Aceptar
relevante del proyecto.
Software Demand - Incompatibilidad entre la estrategia del negocio y el Medio Medio Explorar
Driven software.
- Colapso de respuesta inmediata por caida del sistema. Alto Medio Transferir
- Incapacidad para calcular e identificar el lead time Alto Medio Transferir

desacoplado de referencias fabricadas.

Implementacion de la - Incorrecta identificacion de posibles conflictos Alto Alto Explorar
metodologia estratégicos para reconciliarlos.
- Posibles retrasos y desabastecimiento de los suministros. Alto Medio Crear
- Insuficientes canales que permitan ampliar el enfoque de Medio Medio Transferir
creacion de valor.
- Limitacion en la negociacion de precios por compras en Medio Medio Explorar

cantidades bajas.
Mejora continua - No lograr los objetivos estimados. Alto Alto Explorar
Cierre - No realizar una valoracion del proyecto en su conjunto Medio Medio Evitar

que sirva como experiencia para alcanzar el siguiente
nivel.
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Tabla 12
Flujo de Caja

Descripcion Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Ingresos
Crecimiento estimado % 4.5 5.0
Disminucién por penalidades 57,986 60,595 63,625
Ahorro en el mantenimiento del inventario 425,000 444,125 466,331
Costos y gastos
Gastos por la adquisicion de libro (680)
Gastos en impresiones y anillados (320)
Profesional en Ingenieria de procesos (30,000) (30,000) (30,000) (30,000) (30,000) (30,000)
Laptop (7,500)
Utiles de oficina (300) (300) (300) (300) (300) (300)
Capacitacion del Equipo DDS&OP (15,200)
Software Demand Driven (92,000) (1,500) (1,500) (1,500) (1,500) (1,500)
Flujo de caja (146,000) (31,800) (31,800) 451,186 472,920 498,156
Recuperacion (146,000)  (177,800)  (209,600) 241,586 714,506 1,212,663
Tasa de descuento 12.5%
VAN 689,173
TIR 72%
Figura 50
VAN vs TIR

Se realiz6 un anélisis del impacto del proyecto considerando el estado de resultados

de la empresa del afio 2020, evidenciando que ante su implementacion permitiria obtener una

mejora en la disminucion del costo de ventas en 0.16%, mientras que un incremento del
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0.11% de la utilidad neta, manteniendo constantes los demas parametros. Esto resulta
significativo debido a que contribuye al alcance de los objetivos financieros de la empresa.
Por otro lado, de la informacion obtenida de la situacion financiera, dado el costo de ventas
del afo 2020 por 187°120,678 soles, y el inventario de 43°580,131 soles, se finalizo este
periodo con 83.84 dias de inventario, con la implementacion del proyecto se prevé que los
dias de inventario disminuyan a 80.57 dias (ver Tabla 13) (Camacho, Chipana, Lifian, &
Oscco, 2022).

Tabla 13

Impacto del Proyecto en el Estado de Resultados — Periodo 2020

Compaiiia Nacional de Chocolates de Peri SA
Por el periodo terminado a diciembre 2020
(En soles)

Acumulado a diciembre

Afio 2020 % Impacto del % Var. %
Proyecto

Ventas 294,099,253 100.00 294,099,253 100.00

(-) Descuentos -16,833,853 -5.72 -16,833,853 -5.72

Ventas Netas 277,265,400 94.28 277,265,400 94.28

Costo de Ventas -187,120,678 -63.63 -186,637,692 -63.46 0.16
Utilidad Bruta 90,144,722 30.65 90,627,708 30.82 0.16
Gastos Operacionales

Gastos de Administracion -11,074,645 -3.77 -11,074,645 -3.77

Gastos de Ventas -49,059,432 -16.68 -49,059,432 -16.68

Otros Ingresos Diversos 4,835,945 1.64 4,835,945 1.64

Otros gastos diversos -15,017,203 -5.11 -15,017,203 -5.11

Utilidad operativa 19,829,387 6.74 20,312,373 6.91 0.16
Ingresos financieros 173,185 0.06 173,185 0.06

Gastos financieros -394,846 -0.13 -394,846 -0.13

Diferencia de cambio -408,663 -0.14 -408,663 -0.14

Utilidad antes de impuesto a las ganancias 19,199,063 6.53 19,682,049 6.69 0.16
Impuesto a las ganancias -7,446,460 -2.53 -7,633,789 -2.60

Impuesto a las ganancias diferido 1,008,940 0.34 1,034,322 0.35

Utilidad neta 12,761,543 4.34 13,082,582 4.45 0.11

Nota. Adaptado de Business Consulting de la Compariia Nacional de Chocolates de Peru SA
[Tesis de maestria], por Camacho, J. C., Chipana, O. B., Lifian, L., & Oscco, M., 2022,

Pontificia Universidad Catdlica del Pert.
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8.5. Conclusiones

El alineamiento tactico de los procesos operativos y estratégicos, nos permite lograr
mayores eficiencias, las cuales se encuentran basadas en el analisis del pasado, presente y
futuro dentro del rango tactico relevante. El principal indicador de la compaiiia es el nivel de
servicio, el cual resume el desempefio global de la cadena de suministro y que a través de las
penalidades se hace evidente en términos de dinero, generando un impacto para la empresa.
El trabajo desarrollado se orienta a la mejora de este indicador y de la precision de la
demanda, que trae consigo muchos beneficios como la mejora de la reputacion de la empresa
frente a sus clientes.

Luego del desarrollo de la presente consultaria de negocios vemos necesario poder

resumir el andlisis realizado y su impacto dentro de la organizacion (ver Tabla 14).
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Business Consulting para Mejorar el Nivel de Servicio en Compariia Nacional de Chocolates de Peru
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Problema Situacion Causas Metodologia a Acciones Situacion Ahorro Generacion de
. Indicadores Clave Benchmarking Impacto . e , . Inversion Social Medioambiental Econdmico
Principal Actual Principales Implementar Especificas Esperada  Estimado Valor
Nivel de servicio  95.91% D Imgnll)to‘ 1. Formacién del MayTr;) Mejora de la Mejora de la
fvelde servicio e em9a9n00(yr1ven Penalidades de eauino de trabaio ;g7u30; ex iriencia Eficiencia enla  rentabilidad,
00% $/217,580 o duipo de trabay 0% 557986 3 perienciaY - oostionde  retencion y
L 1. Alineamiento Demand Driven. Inversion de S/ satisfaccion del .,
Bajo nivel de anuales L. . Impacto en el . recursos, se  atraccion de
.. . . i estratégico. 2. Generacién del  Menor o 146,000, . cliente, y la X
servicio debido Ratio de CNCH Peru . . triple resultado, . promueve el clientes,
. 0.37% 2. Tendencias del buffer de igual a generando en . relacion entre . .
a la falta de Penalidades 0.29% . Demand . . lo que permite . flujode los  mejora de la
o entorno interno y . habilidades. 0.36% un periodo de 5 S los trabajadores . -
reconciliacion Driven . N la sostenibilidad materiales.  reputacion de
. L, , externo. . 3. Definir los Mayor o afos un VAN . y la empresa.
tactica entre el Precision de la CNCH Pert Adaptive . del negocio en la empresa.
37.00% Excesoenel 3. Plataforma X rangos relevantes.  igual al de 689,173
modelo Demanda 45.00% . . Enterprise . el largo plazo,
. capital de integradora de las 4. Definir los 45.00% soles y un TIR
operativo y el — - . . (DDAE) en el _— acorde a la
Dias de Inventario Grupo Nutresa ~ Trabajo por  actividades . elementos del Menor o del 72%. . . .
proceso de . . . . periodo 2024 - . propuesta de  Satisfaccion de Abastecimiento
. Producto 30.8 dias Costa Rica 16.2 inventario de ~ S&OP. DDS&OP. igual a 28.0 Recuperando
planeacion de . , . . . 2025 . , . . valor del Grupo los responsable Control del
Temrinado dias materias primas, 4. Disefio del 5. Definir los dias la inversion en . .
ventas y . . — §/425,000 N Nutresa. proveedores,  mediante la capital de
. . . Grupo Nutresa materialde  modelo. medidores Menor o 2 afios y 6 . . .
operaciones.  Dias de Inventario . . L . mediante la  gestion de las trabajo,
. . 43.4 dias  Meéxico 16.0 empaque y 5. Cultura S&OP. tacticos. igual a 42.0 meses. R . . R
Materia Prima i . , mejora de la  existencias de  mejorando el
dias producto 6. Tecnologia de dias .
- - . . . transparencia y manera retorno sobre
Dias de Inventario Grupo Nutresa terminado por S/ la informacion. Menor o o . . .
. , Y. . . responsabilidad ~ efectiva y la inversion.
Material de 92.2 dias  México 51.2 1.7 millones igual a 65.0 L
. . de la cadena. eficiencia.
Empaque dias dias
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones

9.1. Conclusiones

El objetivo planteado para el proceso de consultoria en Compafiia Nacional de
Chocolates fue el de lograr una mejora en el nivel de servicio a través de un proceso de
reconciliacion tactica entre el modelo operativo y el proceso de planeacion de ventas y
operaciones por medio de la metodologia Demand Driven Adaptive Enterprise (DDAE),
luego de un arduo trabajo se llegaron a determinar cinco propuestas de solucion alineadas a la
estrategia de la compafiia tanto en la parte cualitativa como cuantitativa, de esta iniciativa se
han podido extraer relevantes conclusiones.

e Compaiiia Nacional de Chocolates de Peru es una empresa enfocada en la creciente
generacion de valor y desarrollo sostenible, cada una de las acciones que ejecuta esta
encaminada a conseguir el triple resultado: personas, medio ambiente y prosperidad;
que es el lineamiento que se sigue desde el Grupo Nutresa. Se encuentra en un sector
muy competitivo y dindmico, por lo que la empresa debe establecer estrategias que le
permitan diferenciarse de la competencia, ademas, de poder hacer frente al entorno
altamente cambiante.

e El alineamiento estratégico es una parte fundamental dentro de la organizacion, ya
que conduce las acciones de los diferentes equipos. En el analisis de la madurez del
area de operaciones, el apartado de alineamiento estratégico fue uno con el mas bajo
puntaje, lo que obliga a la organizacion a tomar medidas que le permitan brindar
estabilidad en el tiempo, siendo aqui crucial desarrollar e inspirar confianza en sus
colaboradores. El efecto de la falta de alineamiento genera un bajo nivel de servicio,
con penalidades que ascienden hasta los S/ 217,580, por lo que se han identificado 15
causas que contribuyen a la falta de alineamiento tactico en el proceso estratégico y

operativo.
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El presente trabajo esta enfocado en el cumplimiento de las expectativas del cliente;
generar un abastecimiento responsable de los materiales, ademas, de controlar el
capital de trabajo, garantizando el cumplimiento de las metas; e inspirando al alcance
del propdsito superior, donde el desarrollo sea para todos. Los siete indicadores
logisticos y de desempefio presentados permiten obtener un conocimiento profundo
sobre la situacion actual de la compaiiia, es necesario tomarlos como referencia para
el analisis del alcance de resultados en el futuro, se debe continuar por el mismo
camino de mejora que se ha obtenido en los Ultimos afos.

De las 15 causas identificadas, cinco corresponden a la categoria de método, cuatro a
personas, tres a ejecucion y tres a tecnologia. Algunas de ellas se encuentran
identificadas en los riesgos corporativos del Grupo Nutresa como lo es el
entendimiento inadecuado de la estrategia, talento humano no comprometido, falta de
método que refuerce la estrategia, entorno altamente competitivo, entre otros; lo cual
es relevante dado que valida que el presente trabajo orienta sus esfuerzos en proteger
los intereses de las personas y la empresa, y garantizar la continuidad del negocio.
Dentro del proceso de planeamiento, la informacion que se analiza es importante para
prever el desempefio del negocio; permite la generacion de flujo de la informacion,
materiales y servicios, ademas, de proporcionar flexibilidad a las operaciones; como
se ha descrito debe ir soportado por tecnologia que permita tener una vision integral
de los cambios que se presentan en la planificacion. Cada una de las causas fueron
analizadas y priorizadas en funcion a la factibilidad, beneficio y resultado; pudiendo
determinar cinco causas principales: Alineamiento estratégico, tendencias del entorno
interno y externo, plataforma integradora de las actividades S&OP, disefio del modelo

y cultura S&OP.
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La metodologia Demand Driven actualmente se encuentra implementada en CNCH al
nivel del modelo operativo, que corresponde a la fase dos del modelo, se han
propuesto iniciativas de formacién del equipo de trabajo Demand Driven S&OP
(DDS&OP), generacion del buffer de habilidades, definir los rangos relevantes (+/- 90
dias), definicion de los elementos de DDS&OP, definicion de los medidores tacticos,
y tecnologia de la informacion, las cuales ayudaran en conseguir alcanzar la etapa
tres, cabe resaltar que la generacion del buffer de habilidades y la tecnologia son los
dos aspectos més importantes que agregan valor al modelo. También, es importante
mencionar que la inversion en la generacion de habilidades para el equipo de trabajo
esta por encima de las consecuencias en el rompimiento del flujo de las operaciones,
que puedan generar la posible pérdida de un cliente.

Los objetivos basados en el costo no deben competir con la generacion del flujo. En el
proceso de implementacion de la metodologia Demand Driven se preparara a la
organizacion para ser mas resiliente y asi poder introducirnos en el ciclo tactico
adaptativo, y generar la retroalimentacion entre el ciclo tactico y estratégico.

La implementacion de la etapa tres del modelo Demand Driven se realizara durante un
periodo de dos afios, tiempo durante el cual se realizaran auditorias para asegurarse
que cada una de las fases ha sido correctamente ejecutada, finalmente se tendra una
etapa de cierre en la cual se evaluaran los resultados alcanzados. El presupuesto
necesario es de S/ 146,000, los cuales seran desembolsados en un periodo de 12
meses, contemplando principalmente el proceso de capacitacion del equipo y la
compra de un software el cual serd incorporado al ERP de la empresa. Es necesario
perseguir constantemente el alcance de los factores claves de éxito como lo es el
enfoque basado en el flujo, el compromiso de la alta direccion, inversion en la

generacion de habilidades y la solucion integrada de tecnologia.
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e Laimplementacion del presente trabajo permitird generar ahorros a la compaiiia de
alrededor de S/ 482,986, de los cuales S/ 57,986 corresponden a una disminucion en
las penalidades debido a la mejora en el nivel de servicio del 95,91% al 97% y S/
425,000 por ahorros generados debido a la disminucion del costo de mantenimiento
del inventario por motivo de una reduccion del capital de trabajo de materias primas,
material de empaque y producto terminado del 22%. Asi mismo, se requiere de una
inversion de S/ 146,000 para poder llevar a cabo el proyecto, finalmente se obtiene un
VAN de 689,173 soles y un TIR del 72%, recuperando la inversién en un tiempo de
dos aflos y seis meses.

9.2. Recomendaciones
A continuacion, se presentan las recomendaciones para la empresa:

e Lamision y vision deben ser ajustadas a la realidad de CNCH Pert, es decir,
cualquier medida concreta debe estar dimensionada de acuerdo a la realidad de la
plataforma. Por otro lado, se requiere que se pueda desarrollar un mapa estratégico
que le permita visualizar como desde las personas, procesos y clientes, se contribuye
al fin ultimo de la organizacion, al mismo tiempo que impulse el alcance de las metas,
las cuales deben estar claramente definidas.

e [a empresa debe incorporar a cada uno de sus procesos un sentido de visibilidad a
largo plazo, con el fin de que le pueda ayudar a la toma de decisiones para generar
valor dentro de la organizacion y volverla mas competitiva. Debe fomentar una
cultura triple A: agilidad, alineamiento y adaptabilidad; enmarcada en un modelo
empresarial dindmico. En esta oportunidad la implementacion de la metodologia
Demand Driven, se realizara sobre las operaciones que se encuentran a cargo de
CNCH Peru, pero una siguiente meta seria ampliarlo hacia el manejo de los

inventarios de los distribuidores, esto facilitaria tener un mayor conocimiento de la
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situacion del mercado, y en consecuencia poder alinear las decisiones de operaciones,
ya que a la fecha las decisiones se toman basadas en el sell in del centro de
distribucion.

Se requiere tener un alineamiento entre las metas estratégicas del afio con respecto a la
matriz de competitividad del personal, esto impulsara que el equipo se movilice desde
el inicio del afio en la consecucion de cada uno de los desafios y que los recursos se
utilicen de manera efectiva y eficiente. Los esfuerzos y habilidades de los
colaboradores seran utilizados de forma positiva para lograr los objetivos de la
empresa, pudiendo alcanzar resultados sobresalientes y en consecuencia aumentar la
competitividad de la empresa, caso contrario podria afectar negativamente su posicion
en el mercado. Esto también, podria venir acompanado de un programa de
reconocimiento que mejore la moral y motivacion de las personas, fomente un
ambiente de trabajo positivo, incremente su productividad, fomente la retencion de
talentos y mejore en consecuencia la reputacion de la empresa.

El coeficiente de variabilidad de las ventas, se encuentra categorizado como una
variabilidad media, esto es bueno dado que permite predecir més facilmente la
demanda, pero no evita que la desviacidon impuesta internamente como lo es el temor
a generar compromisos de venta dificilmente alcanzables o no tomar en cuenta las
promociones de marketing; generen que el nimero lanzado en las reuniones de
consenso de la metodologia S&OP sea erroneo. Para poder controlar este factor
interno, se requiere que se pueda fomentar la cultura S&OP y realizar un programa de
capacitacion al equipo de ventas y marketing, sobre el correcto calculo de las cifras de
demanda en funcion al sell out y su impacto en las operaciones de la empresa, este

ultimo es totalmente cuantificable.
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Disefiar procesos transversales a la organizacion, permitira ofrecer mayores
oportunidades a los trabajadores para adquirir diferentes habilidades y desarrollar un
pensamiento sistémico, que ayude a soportar sus decisiones y generar el flujo. Esto
también se convertira en una motivacion para los empleados y permitira pasar mas
rapidamente los diferentes niveles de entrenamiento, puede venir acompafiado de un
reconocimiento econémico o el ascenso en el puesto de trabajo, que permita disminuir
la rotacion del personal. Asi mismo, la inversion en la generacion de habilidades o el
temor en la salida de la persona a la cual se esta capacitando no debe ser un limitante
para continuar con el desarrollo del proceso.

El cambio en la forma de pensar del equipo Demand Driven sera sin duda uno de los
mayores logros que se puedan conseguir y mantener en el proceso de implementacion,
se requiere que el equipo de trabajo se encuentre comprometido y enfocado en la
generacion del flujo; en primera instancia el enfoque de capacitacion debe estar
basado en la adaptabilidad, alineamiento y agilidad (triple a).

Es preciso que superada la etapa tres del modelo DDAE, se continué con la
implementacion del DDAE nivel dos (etapa cuatro) y el DDAE nivel tres (etapa
cinco), para asegurar la obtencion no solo del alineamiento tactico sino también del
alineamiento estratégico del negocio. Esta es una condicion necesaria para las
empresas de hoy en dia, debido al mundo cadtico en el que nos encontramos, y para
asegurar la sostenibilidad en el largo plazo.

Es necesario que se documenten los resultados de cada uno de los pasos, asi como la
elaboracion de procedimientos generales y especificos segiin responsabilidad y
funciones de cada uno de los procesos que participan. Estos documentos deben ser
transversales en la organizacion y de conocimiento general, de esa manera se asegura

perpetuar el conocimiento y la distribucion de los mismos.
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Apéndices
Apéndice A: Primer Elemento DDS&OP — Revision Tactica
Figura A1

Stock Valorizado de Materia Prima y Material de Empaque

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Perti SA.
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Apéndice B: Segundo Elemento DDS&OP- Proyeccion Tactica
Figura B1

Andlisis de Capacidad de Dulces y Galletas 2022

Nota. Adaptado de Compania Nacional de Chocolates de Pert SA.
Figura B2

Andlisis de Capacidad de Mogul 2022

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Perti SA.
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Figura B3

Andlisis de Capacidad de Derivados y Cocoas 2022

Nota. Adaptado de Compania Nacional de Chocolates de Pert SA.
Figura B4

Analisis de Capacidad de Chocolates, Cremas y Fochis 2022

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Perti SA.
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Figura B5S

Andlisis de Capacidad de Torta de Cacao 2022

Nota. Adaptado de Compaiia Nacional de Chocolates de Perti SA.
Figura B6

Andlisis de Capacidad de Stylus (Chocolates) 2022

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Perti SA.
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Figura B7

Andlisis de Capacidad de Cremas 2022

Nota. Adaptado de Compania Nacional de Chocolates de Pert SA.
Figura B8

Andlisis de Capacidad de Ultra Cinco (Fochis) 2022

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Pert SA.
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Figura B9

Andlisis de Capacidad de Imaforni 2022

Nota. Adaptado de Compania Nacional de Chocolates de Pert SA.
Figura B10

Andlisis de Capacidad de Confitado 2022

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Pert SA.
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Figura B11

Andalisis de Capacidad de Polin 2022

Nota. Adaptado de Compania Nacional de Chocolates de Pert SA.
Figura B12

Analisis de Capacidad de Nid 2022

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Pert SA.
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Figura B13

Andlisis de Capacidad de Ultra Seis 2022

Nota. Adaptado de Compania Nacional de Chocolates de Pert SA.
Figura B14

Analisis de Capacidad de Caramelos 2022

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Pert SA.
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Figura B15

Andlisis de Capacidad de Moldeado Mini 2022

Nota. Adaptado de Compaiia Nacional de Chocolates de Perti SA.
Figura B16

Andlisis de Capacidad de Moldeado Leche 2022

Nota. Adaptado de Compaiiia Nacional de Chocolates de Pert SA.



134

Apéndice C: Tercer y Cuarto Elemento DDS&OP — Configuracion, Reconciliacion y
Explotacion Tactica - Analisis de Oportunidades de Mejora
Tabla C1

Status de los Inventarios de Materia Prima y Material de Empaque

) Cons. Mes  Inv. Real Obj: . Méu.(. Var. 'Real Vs Dias Dias % % Inv. % Inv.
Tipo Factor Factor Teorico Teorico Obj. Teo. Inv. Inv. Cons. Real Ob;.
(S/) (S) Factor (S/)  Factor (S/) Factor (S/) Real Teo Mes
ME 623 1,549 806 1,293 833 75 39 36% 50% 37%
Asa 5 10 3 4 7 60 19 0% 0% 0%
Bolsa 15 59 23 36 37 117 46 1% 2% 1%
Caja 110 142 66 90 77 39 18 6% 5% 3%
Cinta 1 1 1 2 0 27 25 0% 0% 0%
Cucharita 8 9 5 7 4 34 18 0% 0% 0%
Display 107 200 69 99 131 56 19 6% 6% 3%
Doypack 11 33 30 55 10 89 83 1% 1% 1%
Estuche 10 64 32 46 32 195 98 1% 2% 1%
Etiqueta 2 3 4 8 2 49 68 0% 0% 0%
Exhibidor 2 10 8 12 3 202 148 0% 0% 0%
Lainer 3 0 6 11 0 0 61 0% 0% 0%
Laminado 303 886 491 821 446 88 49 17% 29% 23%
Pack 1 2 1 1 1 53 17 0% 0% 0%
Paleta 11 71 25 41 46 203 71 1% 2% 1%
Pegamento 2 4 2 2 2 47 21 0% 0% 0%
Pote 7 0 4 6 0 0 17 0% 0% 0%
PVC 23 48 15 21 34 63 19 1% 2% 1%
Saco 0 5 10 12 0 1,848 3,446 0% 0% 0%
Separador 0 0 0 0 0 4 146 0% 0% 0%
Sticker 0 1 0 0 1 274 93 0% 0% 0%
Tapa 3 0 11 21 0 0 115 0% 0% 1%
MP 1,122 1,544 1,371 1,978 582 41 37 64% 50% 63%
MP 1,122 1,544 1,371 1,978 582 41 37 64% 50% 63%
Total general 1,745 3,092 2,177 3,272 1,415 53 37 100% 100% 100%

Nota. Adaptado de Compafiia Nacional de Chocolates de Pertt SA.



Figura C1

Status de los Inventarios de Producto Terminado Diciembre 2022
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Analisis de Inventarios de Producto Terminado (Diciembre 2022)
| % tedrico 100% % Avan. Venta Total: 939, 1% % Avan. Venta Local:  76% -24%
Resp. | Demanda l‘::;;i BajoVenta |SobreVenta| Inventario| Dias | % Av. R Inv. Teor. Va‘r;shfr:'él? al | Dias 'Inv. S N(I)épx‘? r;alc"t‘;r (())lfj‘.) ';a i"t‘;'r
Factor (S/) o Factor (S/)| Factor (S/) [Factor (S/)| Inv. | Ventas Factor S)) | ractor S/ Teor. ) )
Mogul Z01 898 676 229 7 659 220 | 75% | -25% 437 222 146 12% 0f 0% 2401 7%
Caramelos | Z02 56 49 11 4 154] 828 | 88% | -12% 148 71 792 3% 109| 6% 128| 4%
Galletas Z03 1,034 926 167 59 LL112| 323 | 90% | -10% 1,005 108( 29.2 20% 268[ 15% 630 19%
Chocolates| Z05 425 375 175 125 950 67.0 | 88% | -12% 899 50| 634 17% 602( 34% 751 22%
Cremas Z06 305 136 169 0 510 50.1 | 45% | -55% 341 169 335 9% 260| 15% 367 11%
Cocoas Z07 946 781 196 31 1,258 399 | 83% | -17% 1,093 165( 347 23% 485| 27% 816 24%
Grageas Z09 769 444 326 1 697| 272 | 58% | -42% 372 325( 145 13% 69| 4% 338 10%
Fochis Z10 109 84 29 4 61| 445 | 77% | 23% 136 25| 376 3% 72| 4% 110 3%
Total - 4,541 3,471 1,302 232 5,500 363 | 76% | -24% 4,430 1,071 293 (100% | 1,791{100% |3,381|100%
* Inventario de seguridad: 10.5 dias. * Inventario objetivo: 14.0 dias. * Inventario maximo: 24.5 dias.

Nota. Adaptado de Compaiiia Nacional de Chocolates de Perti SA.



