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Resumen:

El presente informe profesional describe el trabajo que desempefié en la unidad de
consumo masivo de ADM y puede ser descrito como la reingenieria del modelo de
negocio de ADM Peru. El objetivo principal fue hacer rentable la UNE de Consumo
Masivo después de 2 afios de perdida.

Partimos del andlisis de los estados financieros, la definicién y andlisis de los indicadores
de gestion, cadena de valor, modelo de negocio, KPIs y el posicionamiento de los
productos en el mercado; y, finalmente y mas importante, el recurso humano.

El trabajo se realizd optimizando los diferentes procesos en todas las gerencias,
comercial, financiera, logistica, finanzas, planta y commodities. Priorizamos el retorno de
la inversién y la busqueda de mayor eficiencia en el menor posible al trabajar en cada
proceso.

Se logré el principal objetivo de la unidad de consumo masivo de ADM Peru sea rentable

gracias a la reduccion de costos y mermas, eficiencia de procesos y en menor grado al
refresco de las marcas.

Palabras clave:

Modelo de negocio, cadena de valor, reingenieria, comercializacion y consumo masivo.
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1. Introduccion

El presente informe profesional (el “Informe”) estd basado en el trabajo que realicé
en el Grupo Archer Daniels Midland Peru (“ADM Peru”). En mayo del 2016 asumi la
gerencia comercial de la division de consumo masivo de ADM Peru. Desde mi punto
de vista, la experiencia laboral en ADM implico la aplicacion de conceptos
significativos aprendidos y desarrollados a lo largo de mi carrera. El trabajo que
desempené en ADM puede ser descrito como la reingenieria del modelo de negocio
en la unidad de consumo masivo de ADM Peru (el “Proyecto”). Partimos del analisis
de los estados financieros, la definicion y andlisis de los indicadores de gestion,
cadena de valor, modelo de negocio y el posicionamiento de los productos en el
mercado; y, finalmente y mas importante, el recurso humano.

Respecto de mi carrera profesional, en el periodo entre 1987 y 2022 desempefié
funciones en las areas de contabilidad, ventas, microfinanzas, seguros, marketing,
comercial; y, negocios en diversas empresas privadas y publicas de primera linea en
el Peru.

He asumido las siguientes posiciones en empresas nacionales y transnacionales:

Asistente contable,

Supervisor de contabilidad general,
Representante de ventas,

Gerente de unidad en ventas,
Gerente de operaciones (consumo y banca),
Gerente general,

Jefe de ventas canal,

Gerente de ventas regional,
Gerente de negocio,

Asesor comercial,

Gerente de marketing,

Gerente comercial.

El presente trabajo resume parte de mi experiencia laboral como Gerente Comercial de
la Unidad de Consumo Masivo en ADM Peru, responsable de los resultados financieros
de la empresa y de establecer procesos comerciales y logisticos eficientes. Considero
que es una parte importante de mi legado profesional por el cambio de modelo de
negocio que generado.

Los resultados se lograron gracias a mi experiencia previa la cual me permitio tener una
vision general del negocio, cadena de valor y capacidad de sintesis del modelo de
negocio, procesos Yy proyectos; y, enfocandome en la ejecucion con objetivos
escalonados y alineados.



El trabajo que realicé en ADM, ademas de optimizar la unidad de consumo masivo,
genero oportunidades de gestidn en otras unidades del negocio del Grupo.

2. El Grupo ADM

En 1902, George A. Archer y John W. Daniels fundaron la empresa Archer-Daniels
Linseed Company, dedicada al negocio de trituraciéon de semillas de lino en Minneapolis,
Minnesota, Estados Unidos de América. Posteriormente, en 1923, Archer-Daniels
Linseed Company adquirio la empresa Midland Linseed Products Company, fundandose
Archer-Daniels-Midland Company (“ADM”), cuya sede se encuentra en Chicago, lllinois,
Estados Unidos de América.

ADM se dedica a la produccién de, entre otros productos, aceites y harinas de soya,
semillas de algodon, semillas de girasol, canola, mani, linaza, aceite de almendra, aceite
a base de diacilglicerol, germen de maiz, granulos de gluten de maiz, glucosa, maiz con
alto contenido de fructosa. edulcorantes de jarabe, licor de cacao, cacao en polvo,
manteca de cacao, chocolate, etanol; y, harina de trigo. Los usos finales de los productos
listados son: el consumo de personas, ganado y aditivos para combustibles. ADM
también ha invertido en el negocio de produccion de combustible.

La historia de ADM en Peru se resume en:

La Sociedad Aceitera del Oriente S. A. (SAO) empresa Boliviana en el afio 1975, como
industria aceitera, instalada en el departamento de Santa Cruz - Bolivia, con el propésito
de procesar pepita de algodén, obteniendo aceite crudo, refinado y torta. Al término de
la década de los 70, ademas de pepita de algoddn, se procesa también grano de soya,
materia prima que comenzd a cobrar cada vez mayor importancia en el agro del
departamento de Santa Cruz. Debido al incremento paulatino del cultivo de soya vy
girasol, entre la década del '80 y '90, SAO S. A. invierte en tecnologia para aumentar su
capacidad de extraccion y refinado. Esta inversién permitié desarrollar una agresiva
politica de diversificacion de mercados entre ellos el Perd. Desde 1994 la empresa
implementa un Plan Estratégico exhaustivo con el objetivo final de desarrollar ventajas
competitivas sostenibles a largo plazo. En 1998, Archer Daniels Midland Company, ADM,
compra el 50% del paquete accionario de la Empresa, conformandose ADM SAO Peru
S. A

Con el objetivo de ingresar en el sector de alimentos industrializados en Argentina, en
particular harinas industriales, Bunge&Born funda en 1902 la compafiia S.A. de Molinos
Harineros y Elevadores de granos Molinos Rio de la Plata.

En el afio 2008 se crea en el Pert ADM Andina S.R.L. con el objetivo de importar y
distribuir una amplia gama de productos originados o producidos en otras ubicaciones
de ADM en todo el mundo, incluidos: maiz, sorgo, trigo, soja, harina de soja, aceite de
soja, aceite de girasol, co-productos de maiz, soja.



En el afilo 2009 compra la operacion de empresa Molinos Rio de la Plata S.A. en el Peru
incluida su marca principal de aceite Ideal a la empresa americana ADM a través de su
subsidiaria en ADM INCA SAC. Con esta nueva alianza comercial hoy con ADM Ameral
(hoy Tempo Industria S.A.A.).

A partir del afo 2018 la operacion comercial que operaba bajo la razén social ADM-SAO
Peru se fusiona con ADM Inca S.A.C y la mencionada razén social cambia a la razon
social ADM-SAO PERU S.A EN LIQUIDACION la cual inicia un proceso de liquidacion.

Tenemos que, ADM Peru entré al mercado peruano en 1998 comprando la empresa
Sociedad Aceitera del Oriente con dos (2) lineas de negocio: consumo y materias primas
agricolas. A continuacién, se incluye una breve descripcion de dichas lineas de negocio:

Divisién de consumo

- Tercerizar el refinado del aceite de soya.

- Distribucion de marcas de aceites embotellados (SAO, Ideal, Mirasol, Taipa)
envasados en instalaciones ubicadas en el Callao.

- Suministro de aceite refinado a granel para clientes industriales y cadenas de
restaurantes.

- Los productos son distribuidos a través de una cadena nacional de distribucion y
fuerza de venta directa.

Divisidon de materias primas agricolas

- Distribucion de productos producidos en el Peru y otros lugares del mundo
incluyendo: maiz, sorgo, trigo, soja, harina de soja, aceite de soja, harina de girasol,
aceite de girasol, co-productos de maiz (DDG' s, harina de gluten de maiz), lisina,
soja.

- Presencia en todos los puertos de importacién de materias primas agricolas en el
Peru.



3. El Proyecto
3.1Descripcion

El Proyecto implicé un cambio radical en la forma de ver los objetivos de gestion
establecidos en ADM Peru, lo cual generaria un impacto en la forma de ver el
negocio, los indicadores de gestion (KPls) y desempefio y por lo tanto la forma
de trabajar. EI cambio mas importante, aunque parezca evidente fue priorizar
la rentabilidad al volumen. Dado que para este cambio no se conté con apoyo
de la matriz ni recursos externos y con el objetivo de no generar una crisis en
el personal fue necesario trabajar con el equipo desde el comienzo de tal
manera que el cambio surja del mismo equipo de trabajo y asi lograr el apoyo
sutiimente ya que las metas ahora exigian un mayor esfuerzo. Es decir, los
reclamos y ajustes en metas, variables y en la forma de trabajar, después de
unos meses finalmente se logré el reconocimiento de buena parte del equipo y
que asuman que el cambio era necesario para el largo plazo de la empresa.

3.2 Tamaio del mercado de aceite refinado

La industria oleaginosa incluye la elaboracion de aceites y grasas a partir de
sustancias animales y vegetales, el porcentaje de materias primas importadas
es mayor al 60% y el componente vegetal nacional depende de la calidad de
campafia agricola. Como consecuencia de lo antes descrito las métricas del
mercado de aceite de soya son estimadas.

En el afo 2017 se estima el mercado de aceite de refinado en 290k toneladas,
siendo 178k toneladas (61%) comercializadas envasadas y 112.7k toneladas
(39%) a granel, el mercado de los productos envasados principalmente para el
consumo en los hogares se comercializa por los canales tradicional (76%) y
autoservicios (24%) y granel mayormente usado en la industria de pinturas y
canales especializados como restaurantes.

Alicorp concentra el 61% del mercado de aceite envasado siendo algunas de
sus marcas; Primor, Cocinero, Cil, Friol, etc, seguido por ADM con el 14% con
sus principales marcas Sao e ldeal.



3.3Situacion de ADM Peru en 2016

En los afios 2015 y 2016, ADM Peru tuvo pérdidas de USD580MM vy
USD895MM, respectivamente. Ante el sostenido y creciente resultado negativo
de ADM Peru, fue necesario replantear radicalmente el modelo de negocio.
Para dicho fin, fue necesario entender el modelo de negocio y optimizar la
cadena de valor buscando la eficiencia en cada uno de sus componentes, asi
como analizar el mercado de aceite envasado de soya y girasol, principalmente.

Figura 1

El modelo de negocio ADM Peru

Fuente: Elaborado por la unidad de Consumo Masivo ADM Peru.
Nota: El cuadro representa la cadena de valor del Grupo ADM Peru.

El objetivo principal fue rentabilizar la empresa para lo cual fue clave entender
cémo funcionaba el modelo de negocio (Figura 1) y que se debiamos hacer
para lograr que la empresa sea eficiente y con menores costos de operacion.
Es por ello defini equipos de trabajo por area y funcién clave de la cadena de
valor con ello acoté los objetivos a optimizar y las principales funciones
vinculadas a los mismos. Entre las principales funciones definidas como claves,
tenemos:

e Abastecimiento de crudo de soya, forecast, nivel de stock y precios de
compra.

e Costos de produccién y material de empaque.

e Forecast de producto terminado.

e Logistica y distribucién local, administracién, revisién de contratos y tarifas



de almacenes y servicios de transporte.

e Politica de precios, descuentos, bonificaciones e inversion por cliente.

e Definicion de precios de los productos terminados por localidad, canal,
cliente, marca, presentacion.

¢ KPIs y metas base de calculo del sueldo variable al personal de ventas.

e Ultilizacion del presupuesto de marketing y trade marketing.

El conjunto de KPIs y procesos alineados a para lograr la rentabilidad de la
unidad de negocio fue un proceso bastante complejo por las siguientes
razones:

1. Conflicto de intereses con la gerencia general respecto a la prioridad del
negocio; volumen o rentabilidad, ya que el volumen generaba sinergias
positivas en la otra unidad de negocio de Commaodities.

2. Resistencia de la organizacion tanto a nivel de la gerencia general como
del equipo comercial para cambiar la politica de precios al canal y hacer
eficiente la cadena de valor. Es decir, la prioridad era vender a precios bajos
generando volumen, indicador principal de los bonos y sueldo variable. La
Unica alternativa que consideraban valida para mejorar los costos era el
volumen de ventas, aunque generara margen negativo a la empresa. La
forma tradicional en la que se condujo el negocio no tenia como prioridad
el desarrollo de marca.

3. La fuerza de ventas tenia como objetivo principal el volumen, por lo tanto,
la gestidbn de ventas y los incentivos a los clientes se basaban en
descuentos y premios por volumen de compra (acciones push). Bajo estas
condiciones el cliente compra los inventarios recomendados y espera que
el equipo de ADM genere las acciones pull para rotar los inventarios. Como
veran, la inversién o gasto de ventas se duplicaba primero momento de
vender la mercaderia y segundo al generar el sell out (desplazamiento) del
cliente. Las nuevas metas de ventas se establecieron en base a las
herramientas entregadas como promociones, impulsadoras, material de
merchandising y otros. Ahora se exigia mayor trabajo al negociar las cuotas
con los clientes, implementar y seguimiento a las ventas (sell out).

4. Las metas del equipo de ventas estaban sobredimensionadas, no
cumplian con las premisas SMART, esta accidén generaba sobre inventarios
en los clientes, que exigian plazos adicionales de pago, inversion adicional
en sell out y otras distorsiones.



3.4 Objetivos del Proyecto

3.5

El objetivo principal fue hacer la unidad de negocio rentable, con procesos
eficientes y reducir los costos de operacion en el menor tiempo posible y que
este resultado debia ser sostenido en el tiempo. Este cambio se sustentd en
una forma diferente de ver el modelo de negocio, los indicadores de gestion
(KPls), la cadena de valor y forma de trabajo del equipo.

En dicho sentido, se definio los siguientes objetivos:

e Incrementar el margen bruto.

e Establecer politicas de KPIs rentables por responsable de cada canal y
cliente bajo el concepto SMART (especifico, alcanzable, relevante y a
tiempo). Se refiere a las condiciones que la fuerza de ventas (FFVV)
deberia cumplir los objetivos para ser considerados eficientes y eficaces.

e Mejorar la eficiencia en la ejecucion del presupuesto de marketing y trade
marketing.

¢ Reducir, optimizar costos de almacenaje y transporte de mercaderia.

e Hacer competitivo el proceso de cobertura cambiaria.

Actividades realizadas
3.5.1 Modelo Canvas: Modelo de negocio.

El modelo Canvas ADM Consumo (Figura 2) tiene a funcion de determinar y
fomentar nuevas formas de crear, entregar y captar valor. Dicho modelo es
bastante empleado por empresas de diferentes giros como paso inicial para
generar o evaluar un negocio de forma agregada. Esta compuesto de bloques
constructivos en cuatro (4) areas tematicas: usuarios, oferta, infraestructura y
finanzas. Dentro de cada uno de los mencionados bloques se desarrollan nueve
(9) temas a tratar.

La metodologia consiste en que, en cada cuadro de los temas definidos, se
deben analizar los aspectos determinantes a la hora de generar la idea de
negocio, con el fin de determinar cual seria la dindamica en la cual se
desarrollaria la empresa, los agentes y producto a ofrecer. Es decir, presenta
la cadena de valor de la empresa o idea de negocio de una manera diferente
que permite analizarla.

Los bloques y los temas que componen el modelo Canvas no son excluyentes
pues interactuan entre si. Cualquier cambio en uno o varios bloques tiene un
impacto en los otros. EI modelo es dinamico y es fundamental tener una vision
general de las interacciones para maximizar su uso del modelo al comprender
el impacto de los cambios.



Figura 2

Business Canvas ADM Consumo

Fuente: Elaborado por la unidad de Consumo Masivo de ADM Peru.

Nota: La plantilla genérica completa del modelo Canvas para el caso de ADM Consumo

Peru.

Segmentacion de Clientes:

En este caso son los canales clasicos del consumo masivo; Grandes superficies,
mayoristas, stockistas, minoristas y los canales industrial e institucional.

Para el caso en mencion el canal industrial tiene pocos clientes, especializados
de producto a granel aceite de soya refinado con bajo margen en la operacion, el
canal institucional con un portafolio reducido de productos, por lo anterior las
acciones en estos segmentos se concentraron en mejorar la calidad del servicio
de venta, logistico y administrativo como la mejor estrategia de venta:
Adicionalmente aprovechamos las oportunidades de disponibilidad inmediata
del aceite refinado y precio competitivo.

El canal moderno si bien su participacion en el volumen de ventas es importante
necesita gran inversion que el margen no lo permitia, es por ello que priorizamos
rentabilizar los precios y solo participamos en acciones en las cuales la
rentabilidad lo permitia y cumplir con los acuerdos comerciales vinculados a los
planes comerciales de ADM.

El canal tradicional que tiene como clientes finales bodegas y puestos de
mercado, por ser el canal de mayor volumen y mayor oportunidad de
incrementar el margen de venta decidimos priorizar. Es importante precisar que
a este segmento pertenecen una gran cantidad de tipos de negocios a nivel
nacional: distribuidores, stockistas, mayoristas, autoservicios locales etc. La



principal accion fue definir reglas para ofrecer listas de precios rentables por
zona y tipo de clientes.

Propuesta de Valor:

El 80% del negocio se concentra en la venta de aceite de soya refinado a granel
y envasado. El proceso consiste en importar el crudo de soya a granel, luego se
refina en una empresa de terceros (Tempo Industria S.A.A. antes Ameral S.A.A.)
y finalmente se comercializa a granel y se envasa en diferentes marcas y
presentaciones (fracciona) luego se distribuye a clientes.

Las ventajas competitivas son las marcas del grupo, una tiene mas de 30 afios
en el mercado y una estructura de costos que permite definir precios en la
tendencia del consumo de cada presentacion con un margen positivo. Es decir,
para cada presentacion fue posible fijar precios de acuerdo con el segmento y
precio general de mayor consumo en el mercado.

Canales de Comunicacion y distribucién:

La estructura comercial esta concentrada en el canal tradicional 70%, moderno
18%, institucional 0.3% e industrial 11.7%.

El canal tradicional a nivel nacional lo componen una red de mas de 120
distribuidores que concentran el 63% de las ventas del canal, los
aproximadamente 250 mayoristas que generan 37% de las ventas del canal
respectivamente.

Dada la estructura comercial y tercerizacion de la distribucion la empresa es una
comercializadora con capacidad limitada de influir en los clientes finales ya que
llega a ellos via los clientes directos. Los principales clientes directos son las
cadenas de supermercados, distribuidores, mayoristas etc.

Relaciéon con los clientes:

Establecimos niveles de servicio en la venta, distribucidn y planes de fidelizacion
por canal, tipo de cliente y cliente cuando fue posible. Para explicar este punto
voy a asumir que el manejo del presupuesto para todos los clientes fue similar.
El presupuesto de fidelizacién (inversién) dependia principalmente de la venta
de una sola categoria (aceite de soya), categoria que por lo general tiene un
margen reducido, adicionalmente ADM Peru tenia un portafolio de productos
reducido.

Fuente de Ingresos:

La venta de aceite refinado de soya envasado es la fuente principal de ingresos,
la misma se realiza al contado con descuentos especiales por pago anticipado,
volumen y eficiencia logistica, contra entrega y al crédito en funcion al tipo de
cliente y garantia otorgada a la empresa.

Recursos Claves:

La compra e importacion del crudo de soya la realiza una empresa del grupo, la
refinaciéon en manos de terceros, tenemos una fabrica propia de envasado,
almacenaje parcial y un equipo comercial a nivel nacional.



Actividades Claves:

Definir el forecast y comprar el crudo al mejor precio, optimizar cantidad de

crudo de soya importado, refinado y envasado. Este proceso impacto en el
volumen y costo de almacenaje de todo el proceso antes detallado. Al optimizar

los volumenes en la cadena de valor y los costos de almacenaje optimizamos el
uso del capital de trabajo.

Al consolidar volumen de ventas por localidad y cliente hicimos eficiente el

proceso logistico local reduciendo los costos de flete.

Profesionalizar a la fuerza de ventas, reducir drasticamente inventarios en
clientes (sin sobre stock), incrementar distribucion de las marcas y formatos. Asi
mismo, definimos como KPI principal del equipo de ventas el sell out.

El mercadeo limitado, que implica marcar precios y mejorar la visibilidad de los
productos en el punto de venta final.

Alianzas Claves:

La refineria y almacenaje. En el periodo del proyecto solo pudimos mejorar los

servicios y costos de almacenaje y distribucion de producto terminado.

3.5.2 Principales KPI's

Definido, la cadena de valor y KPIs (Key Performance Indicators, por sus siglas
en inglés) nos llevo rapidamente a entender el modelo de negocio, actividades
claves en la cadena de valor y el modelo Canvas, con dicha informacién se
tomd las siguientes acciones:

Incrementar el margen bruto, implica analizar los factores involucrados en la

formacion del precio, costos y volumen de importacion y ventas:

o Un cambio radical fue el diferencial los mercados en los cuales se forman
los precios de la materia prima y del producto final, tenemos que el principal
producto comercializado es el aceite de soya refinado y envasado, por lo
tanto, es la razén del negocio. Esta parte voy a explicarla de una manera
muy simple, solo para mostrar los dos mercados que teniamos que trabajar
de forma independiente para garantizar la rentabilidad de la empresa. En
el mercado de materia prima, tenemos el precio de compra del crudo de
soya el cual tiene dos componentes, una parte llamada base porcentaje
definido por el productor que considera sus costos y cantidad producida y
competencia local y el futuro que es el componente del precio que se define
en el mercado internacional cotizado en la bolsa de Chicago (commodities).
Como se puede notar ambos elementos no dependen del mercado interno
ya que el Peru no es productor, ni exportador de soya y estan sujetos a las
fluctuaciones del tipo de cambio. Es decir, el precio de la materia prima se
define por condiciones exdgenas al mercado peruano. El precio de venta
del producto refinado y envasado en Peru, lo define la empresa lider,
soportada en las eficiencias en la compra de materia prima, de produccion,
logisticas, ventas, portafolio y marketing. Es decir, la formacién del precio
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de venta para un envasador mediano como ADM pasa hacer una estrategia
de posicionamiento es base a la marca lider de mercado donde Alicorp
lidera todos los segmentos de precio con sus diferentes marcas. Por lo
tanto, el precio objetivo no necesariamente se afecta frente a los cambios
internacionales de los precios de la materia prima, inclusive al tipo de
cambio. Es por ello que la rentabilidad del negocio se consigue con el
manejo eficiente de toda la cadena de valor, la formacién del precio de
venta pasa hacer una estrategia de posicionamiento de precio en base a la
marca lider y el margen es el resultado de la formacion de precios en los
dos mercados el de compra de materia prima y el precio de venta de
producto final.

o El area comercial definid la inversion por cliente, precios, margenes
minimos de rentabilidad por zona, canal, cliente objetivo y volumen etc. La
matriz de preciado incluia los precios de aceite envasado el cual se
diferencia por tipo, marca, tamano, region, canal, localidad, tipo de cliente,
volumen de compra, etc.

0 La eficiencia en el costo del crudo implico definir el costo maximo de la
materia prima que nos permita ser rentables en la venta del aceite refinado
envasado localmente. En este proceso revisamos la estrategia de precios,
volumenes requeridos (forecast) con el objetivo de optimizar inventarios y
costos de almacenaje y exposicidn a variaciones del precio del crudo y tipo
de cambio.

Con el equipo de ventas se establecidé politicas de metas rentables por
responsable con metas SMART; Specific (especificos), Medible (medibles),
Achivable (alcanzables), Result-oriented (relevantes) y Time-limited (a tiempo). Se
establecié cuotas de venta por marca, tamafo y cliente, politicas para la entrega
de bonificaciones, descuentos, apoyo promocional, atenciones etc., es decir un
control estricto y eficiente del gasto o inversion.

Eficiencia en la ejecucidén en presupuesto de Marketing y trade Marketing,
ahora enfocado en crear valor a las marcas en lugar de volumen.

o Incremento del portafolio desarrollo de marcas y tamarios.

o0 Mejora la imagen y costo de la botella vestida: tapa, botella y etiqueta.

Optimizar costos de transporte y almacenaje:

o Definir proceso de consolidaciéon de carga en Lima y por localidad, con dias
especificos de despacho. Se definié fechas de despacho logrando
consolidar la carga por zona.

0 Negociar fletes en base a los nuevos volumenes por ruta.

o Licitar las tarifas vigentes de almacenaje.

Revisar el proceso de cobertura cambiaria:
0 Revisar el proceso, politicas y requerimientos con la matriz.
0 Se abrid la oferta a mas bancos con especialidad en el servicio de
coberturas, logrando mejores costos por competencia.
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e Alinear al equipo de la unidad de negocio consumo:
o Comprometer a la alta direccidén y empleados para que tomen conciencia
de la necesidad del cambio.
o0 Establecer como prioridad desarrollar el sentido de propiedad y de equipo.
0 Se establecid objetivos comunes orientados a maximizar la rentabilidad de
la empresa.

e Administracion de ventas
o Al no contar con ERP, fue necesario crear un repositorio general el cual
concentraba la informacion comercial de tal manera que la misma esté
disponible y poder tomar decisiones comerciales en base a las ventas a
clientes y distribucion de las presentaciones entre otros.

4 Resultados

La division de bienes de consumo redisefid su modelo de negocio,
ejecutando eficiencias en sus procesos logisticos, administrativos,
financieros y comerciales, con un nuevo enfoque basado en generacion de
rentabilidad en cada punto de la cadena de valor.

A continuacién, resumo los principales resultados del negocio luego de
aplicar la estrategia por aproximadamente 12 meses:

41 Ingresos

o AL 31agosto de 2017, el ingreso neto acumulado pasé de US$-411M paso
a US $ 639M, mejorando la el ROIC de operacion de 1.00% a 7.50% vy el
CCC en 16%, de 76 dias a 64 dias. El equipo logré estos resultados a pesar
de que el volumen de ventas se redujo en un 16%. (Tabla 2, 5y 6)

0 Se logré un aumento del 9% en ingresos promedio por tonelada de
productos envasados. Gracias a la estrategia de diferenciacién de precios
y la reduccién de descuentos y bonificaciones al canal segun el segmento
de mercado para cada categoria de productos. (Tablas 2 y 3)
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4.2 Costos operativos

0 Reduccién de los costos de almacenamiento y transporte por tonelada de

producto empaquetado en un 5% y 13% respectivamente. (Tabla 2)

o La mejora en la gestion de cobertura de divisas, logro ahorros del 54% (-$
173K). (Tabla 2)

0 Reduccién de inventarios de crudo de soya en alrededor del 58% al
establecer las previsiones de acuerdo con los ciclos de demanda del

mercado y la mejora de nuestra politica de inventario. (Tabla 1)

4.3 Productos y marketing

0 Renovacion empaquetes haciéndolos mas atractivos en los puntos de
venta y introduccién exitosa del formato 200 ml para nuestras marcas,

(Figura 3, Tabla 4)

Tabla 1

Informe de inventario

Inventory CDSBO (MT)| Jan Feb | Mar | Apr | May | Jun | Jul | Aug | Total
2016 1,580 | 1,785 | 1,651 | 698 | 1,671 |2,039 |3,178 | 982 |[13,585

2017 2,127 | 205 575 785 | 1,326 110 318 292 | 5,739

A 35% | -89% | -65% | 12% | -21% | -95% | -90% | -70% | -58%

Fuente: Elaborado por el equipo de ADM Consumo Masivo Peru en base a los informes
de Contabilidad y Finanzas del grupo.

Nota: Esta tabla muestra como se reduce en inventario en toneladas de crudo de soya

de ADM Consumo.

Nuestro nuevo enfoque fue mejorar las ganancias en la operacién mas que generar

volumen.
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Tabla 2

Perdidas y Ganancias expresado en USD

Fuente: Elaborado por el equipo de ADM Consumo Masivo Peru en base a los informes
de Contabilidad y Finanzas del grupo.

Nota: PyG comparado de periodo Ene-Agt 2016 VS. Ene-Agt 2017 se puede
observar los conceptos cuya variacion generan un mayor ingreso o0 menor costo.

e Redirigimos nuestra inversiéon en marketing en actividades de creacion de valor a
bajo costo. En lugar de tener una gran campafa una vez al ano, tenemos
campanas pequefias pero constantes que generan mayor sensibilizacion de la
marca y promocion de la cartera.

e Sobre nuestro almacenamiento y transporte, para empezar, revisamos Yy
mejoramos nuestro pronostico de produccion (forecast), de esa manera solo
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produciriamos lo que necesitdbamos para nuestras operaciones comerciales,
reduciendo el nivel de inventarios, luego renegociamos con cada uno de nuestros
almacenes y proveedores logisticos logrando una tarifa con reducciones
importantes.

Tabla 3

Analisis de margen por categoria de producto.

Category of Jan-Aug 2016 Jan-Aug 2017 A

e Contribution Contribution Contribution

P Sales (MT) - Sales (MT) - Sales (MT) =
margin margin margin

Value 11,421 11.0% 8,835 16.5% -23% 50%
Low-Cost 3,679 5.9% 2,943 10.4% -20% 74%
Industrial 2,895 6.0% 3,110 6.4% 7% 8%
Magquila 966 5.0% 1,215 10.5% 26% 112%
Distribution 604 13.4% 440 19.0% -27% 41%

Total 19,565 9.7% 16,542 14.0% -16% 45%

Fuente: Elaborado por el equipo de ADM Consumo Masivo Peru en base a los informes
de Contabilidad y Finanzas del grupo.

Nota: Margen de contribuciéon (MC) comparada del periodo Ene-Agt 2016 VS. Ene-Agt

2017 el resultado fue la mejora del MC en todos los segmentos del mercado.

e EIl mercado peruano es complejo, hay un profundo sentido de valor en algunas
marcas que crean espacio para que ADM pueda aumentar los precios en

algunos lugares y reducir en otros. Adaptamos nuestra oferta para que podamos

obtener mas ganancias con algunas de nuestras marcas y mas volumen con

otras en diferentes ciudades.
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Figura 3

Mejora del branding de la cartera de productos y empaques.

Fuente: Elaborado por el equipo de Consumo Masivo de ADM Peru, marketing.

Nota: Mejora del branding en las etiquetas de las principales marcas de ADM Consumo
Peru.

e Nuestro objetivo principal aqui era ser la marca mas atractiva en cada punto de
venta, por lo que trabajamos junto con nuestros proveedores de disefio y
empaque. El resultado fue:

» Se agrando el logotipo y la marca logrando mayor y mas facil reconocimiento
de nuestros productos en las tiendas.

* Se diferencio y destaco el atributo principal de cada marca.

» Mejora del brillo y duracion de la etiqueta al agregar cobertura de barniz UV
que la hace mas brillante e impermeable.
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Tabla 4

Evaluacion de la inversion en linea de produccién de 200ml.

Fuente: Elaborado por el equipo de Consumo Masivo de ADM Peru en base a los
informes de Contabilidad y Finanzas del grupo.

Nota: Muestra el recupero de la inversion del molde de 200 ml.

e Comenzamos a producir las botellas de 200 ml fuera de nuestra planta, luego
presentamos el proyecto para invertir $ 62,223.00 y comenzar a producirlo
internamente en solo 4 meses, pagamos mas de la mitad de los costos iniciales.

Tabla 5

Retorno sobre el capital invertido (ROIC)

Fuente: Elaborado por el equipo de Consumo Masivo de ADM Peru en base a los
informes de Contabilidad y Finanzas del grupo.

Nota: La tabla muestra el ROIC mensual del periodo Ene-Ago comparado de los afos
2016 y 2017 en el cual se aprecia la mejora sostenida del indicador.
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Tabla 6:

Ciclo de conversion de efectivo (CCC)

Fuente: Elaborado por el equipo de Consumo Masivo de ADM Peru en base a los
informes de Contabilidad y Finanzas del grupo.

Nota: La Tabla el ciclo de conversion del efectivo medido en dias, muestra la tendencia
comparada de los periodos Ene-Agt 2016 VS. Ene-Agt 2017 y se aprecia la reduccién
en los dias en el CCC.
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5 Conclusiones

Como comentarios finales puedo resumir los siguientes puntos:

En sintesis, se logré el objetivo trazado logrando que la unidad de negocio de
consumo masivo de ADM sea rentable. Se defini6 la cadena de valor de la
empresa y se redefinié los procesos y KPIs mas importantes.

El cambio debe ser liderado por la alta gerencia y duefios, la ejecucién debe
tener como prioridad el apoyo a los colaboradores de la organizacién. EI mismo
no es lineal, comienza con la forma de pensar y compromiso del equipo.

La tecnologia potencia la gestion, lograr la eficiencia en procesos y la reduccion
de merma y cualquier perdida son claves para el desarrollo de la empresa.

El cambio debe ser constante, por lo tanto, es una habilidad que hay que
desarrollar y mantener en el equipo, del mismo modo hay que tener presente
que la innovacion en cualquier proceso agrega valor a la empresa.
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