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Resumen Ejecutivo

Embotelladora ABC es una empresa peruana que nacio en el aiio 1988 como un
emprendimiento familiar, que se dedica a la produccion, comercializacion y distribucion de
bebidas no alcohdlicas en 6 paises en Latinoamérica. Actualmente, la empresa cuenta con 2
plantas de produccion en el Pert y 27 centros de distribucion a nivel nacional. El objetivo de
la presente consultoria fue identificar el problema principal que le estaba impidiendo a la
empresa cumplir con sus objetivos estratégicos. Para ello, se realizé un diagndstico de la
empresa, para lo cual se utilizaron distintas herramientas como el Business Model Canvas,
Fuerzas influyentes externas y FODA, asi como la realizacion de entrevistas a gerentes y
jefes de distintas areas, que permitieron analizar el contexto externo e interno de la empresa.

Posteriormente, mediante la realizacion de un brainstorming y el uso de una matriz de
priorizacion de impacto-factibilidad, se identifico que el problema principal es la deficiente
planificacion de demanda y supply chain. Las causas principales de este problema son los
siguientes: (a) procesos de planificacién colaborativa no estandarizados, (b) falta de
visibilidad de métricas de desempefio para todos los procesos de supply chain, (c) se cuenta
con metodologias en gestion de supply chain que no son utilizadas, (d) sistemas de
informacion con capacidad limitada para la planificacion y (e) carencia de métricas de
desempefio para supply chain. Ante el problema y causas identificadas, el equipo consultor
planted posibles soluciones, las cuales han sido evaluadas y priorizadas, siendo la propuesta
mas factible la implementacion del modelo “Sales & Operations Planning (S&OP)”. Este
proyecto tiene como objetivo desarrollar los procesos de planificacion de la cadena de
suministro con el fin de integrar y sincronizar las diferentes areas que la conforman y cuenta
con un periodo de implementacion de cinco meses. Para evidenciar que la presente propuesta

de estudio es rentable y viable, se desarrollara el analisis del VAN y TIR.



Abstract

Embotelladora ABC is a Peruvian company that was funded in 1988 as a family
business, which is dedicated to the production, marketing, and distribution of non-alcoholic
beverages in 6 countries in Latin America. Currently, the company has 2 production plants in
Peru and 27 distribution centers nationwide. The objective of this consultancy was to identify
the main problem that was preventing the company from meeting its strategic objectives. For
this, a diagnosis of the company was made, for which different tools such as Business Model
Canvas, External influential forces, SWOT, were used, as well as interviews with managers
and heads of different areas, which allowed analyzing the external and internal context of the
company.

Subsequently, through brainstorming and the use of an impact-feasibility
prioritization matrix, it was identified that the main problem is poor demand and supply chain
planning. The main causes of this problem are the following: (a) non-standardized
collaborative planning processes, (b) lack of visibility of performance metrics for all supply
chain processes, (c) there are supply chain management methodologies that are not used, (d)
information systems with limited capacity for planning and (e) lack of performance metrics
for the supply chain. Given the problem and identified causes, the consulting team proposed
possible solutions, which have been evaluated and prioritized, being the most feasible
proposal the implementation of the “Sales & Operations Planning (S&OP)” model. This
project aims to develop supply chain planning processes to integrate and synchronize the
different areas that make it up and has an implementation period of five months. To
demonstrate that this study proposal is profitable and viable, the NPV and IRR analysis will

be developed.
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Capitulo I: Situacion General de la Empresa

En este capitulo se realizara la descripcion de la empresa y el analisis de la industria
en la que opera, de su entorno interno y externo con el fin de sentar las bases para el
desarrollo del business consulting. Se especificaran los pilares estratégicos que dan
alineamiento a las diferentes iniciativas y proyectos dentro de la ruta de crecimiento de la
organizacion. Ademas, profundizaremos en el modelo de negocio de la empresa utilizando la
herramienta Business Model Canvas, detallando sus componentes.

Para el analisis se haran uso de herramientas como las fuerzas influyentes externas, la
cual ayudard a evaluar el entorno externo en donde se encuentra la organizacion y a
identificar aquellas iniciativas que le permitirdn hacer frente a las oportunidades y amenazas
potenciales. Por otro lado, con la herramienta FODA se detallaran las fortalezas y
debilidades, extraidas desde las entrevistas realizadas al personal de la empresa, asi como las
oportunidades y amenazas, proporcionadas por la herramienta de las fuerzas influyentes
externas; esto con el de definir iniciativas que la preparen para captar las oportunidades y
minimizar los riesgos ante las posibles amenazas. Cabe resaltar que estas herramientas seran
utilizadas y enfocadas para el anélisis de la Unidad de Negocio de Peru en el canal Detallista
o Tradicional, el cual representa el 83% del volumen en litros vendidos de la empresa, asi
como en sus principales categorias de bebidas, las cuales son, agua y gaseosa, que a su vez
representan 82% del volumen en litros vendidos dentro de este canal.
1.1. Presentacion de la Empresa

Embotelladora ABC es una empresa dedicada a la comercializacion, produccion y
distribucion de bebidas no alcohdlicas a nivel nacional. Su portafolio de productos cuenta con
diferentes categorias, dentro de las cuales tenemos agua, gaseosas, jugos, energizantes,
rehidratantes, té, aloe y néctar. Ademas, la empresa viene incursionando en el sector de

alimentos con nuevos productos como “Deli Kranch” que es un cereal a base de maiz y trigo



o “Kero Vida” que es una compota hecha con pulpa de fruta y cereales; con esto se busca
diversificar en categorias de productos y obtener mas presencia en el mercado.

Embotelladora ABC fue fundada en 1988, naciendo de un suefio de emprendimiento
familiar en una época donde el terrorismo se hacia latente en el Pert. Luego de cinco afios, en
1993, se inauguro6 una planta de produccion en Huaura para la distribucion de bebidas a la
costa centro del Pert. Para el ano 2000, se inaugurd la planta de produccion en Arequipa,
consolidandose en toda la zona sur del pais y el sur chico de Lima.

En 2002, inici6 la internacionalizacion de la empresa, abriendo dos centros de
distribucion en Chile, en las ciudades de Arica e Iquique. Pero el hito mas importante en este
salto a la internacionalizacion se dio en el afio 2005 cuando se logrd abrir una planta de
produccion en Republica Dominicana, la cual a la actualidad cuenta con el 42% de
participacion del mercado de bebidas no alcoholicas. Este logro promovid que para el aio
2012 se abriera una segunda planta en suelo extranjero, esta vez en Salvador de Bahia, Brasil.
Mas adelante en el afio 2020, el espiritu emprendedor de la empresa apostod por abrir una
planta en nuevas geografias, en Lemonade, Haiti y mas recientemente en el afio 2023, inici6
operaciones en Escuintla, Guatemala.

Hoy en dia la empresa tiene mas de 35 afios ofreciendo calidad consistente en sus
bebidas a precios competitivos, con un sentido de ética y respeto al medio ambiente; cuenta
con mas de 6000 colaboradores en 6 paises, los cuales son: Guatemala, Chile, Brasil,
Republica Dominicana, Haiti y Perti. En cuanto a su nivel productivo Embotelladora ABC
tiene 6 plantas de produccion, 2 de las cuales se encuentran en Pert encontrandose una en
Huaura y otra en Arequipa. Para la distribucion cuenta con 55 centros en puntos neuralgicos
desde donde comercializa sus productos, encontrandose 27 de estos en Peri. Ademas, la
empresa cuenta con una mision, vision, propdsito, valores y pilares estratégicos para su

desarrollo las cuales se mencionaran a continuacion:



1.1.1. Mision

Segun D’Alessio F. (2016), la mision de una empresa responde a la pregunta de cual
es el negocio, cumpliendo la funcion de catalizador para que la empresa pueda alcanzar lo
que debe hacer para tener éxito. Asimismo, la mision debe especificar los mercados y
productos, sean bienes o servicios, que ofertan y que estan apalancados con eficiencia de sus
capacidades y competencias. La empresa tiene como mision “Oftrecer al mercado mundial
bebidas y alimentos saludables para toda la familia, con calidad internacional y de manera
competitiva” (ISM, 2023).
Tabla 1

Criterios para evaluar la mision de una empresa

N° Criterios o158 No se
responde responde

1 (Quiénes son los clientes y/o consumidores de la X
organizacion?

) (Cudles son los principales productos/bienes que la X
organizacion produce?

3 (Donde compite geograficamente la organizacion? X
(Cuadles son sus mercados?

4 (Se encuentra la organizacion tecnoldgicamente X
actualizada?
(Se encuentra la organizacion en una situacion de X

5 supervivencia, crecimiento o rentabilidad? Es decir,
(cudl es su solvencia financiera?

6 (Cuadles son los creencias, valores, aspiraciones basicas X
y prioridades éticas de la empresa?

7 (Cuadl es la principal competencia distintiva o la mayor X
ventaja competitiva de la organizacion?

] (La organizacion es sensible a problemas sociales, X
comunitarios y ambientales/ecologicos?

9 (Constituyen los empleados un activo valioso para la X

organizacion?
Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed., p. 63), por F.A. D Alessio,

2016, Pearson.

Basandonos en los criterios para evaluar la mision segun D’ Alessio, como se muestra en la
Tabla 1, encontramos que la empresa cumple con tres de los 9 criterios. Identificamos que la

mision no aborda la situacion de crecimiento que tiene la organizacion, tampoco cuales son



sus valores, aspiraciones o prioridades éticas, ademas de su principal ventaja competitiva o
relacionamiento con stakeholders internos y externos. Por este motivo, se propone la
siguiente mision para la empresa Embotelladora ABC: “Comercializar, producir y distribuir
bebidas y alimentos a las familias de Latinoamérica y El Caribe a precio justo, cumpliendo
con estandares de calidad internacional, promoviendo el desarrollo integral de nuestros
colaboradores y gestionando nuestras operaciones con integridad y responsabilidad
social”.1.1.2. Vision

De acuerdo con D'Alessio, F. (2016), la vision de una organizacion es la definicion
deseada de su futuro y responde a la pregunta ;qué queremos llegar a ser? Asimismo,
menciona que una vision bien definida se compone de dos partes: una ideologia central y una
vision de futuro; y también debe cumplir con las siete caracteristicas que se presentan en la
Tabla 2 (nueve criterios en total). La empresa tiene como vision “Ser una organizacion global
que trascienda en el tiempo, centrada en el desarrollo profesional y ético de sus
colaboradores, siendo socialmente responsable” (ISM, 2023). Basandonos en los nueve
criterios de D'Alessio para evaluar una vision, como se muestra en la Tabla 2, encontramos
que la empresa, con respecto a las dos partes sobre ideologia central y vision de futuro, si
bien la vision esta redactada en tiempo futuro, no explica el propdsito central de la empresa ni
de sus valores, que es el de ofrecer bebidas y alimentos de calidad para toda la familia,
reflejando su compromiso por generar valor a sus clientes.

Por otro lado, con respecto a los otros siete criterios, la vision actual cumple con los
siguientes criterios: (1) simple, clara y comprensible, (2) ambiciosa, convincente y realista y
(5) conocida por todas. Con respecto a los criterios (3) definida en un horizonte de tiempo
que permita los cambios, (4) proyectada a un alcance geografico, (6) expresada de tal manera
que permita crear un sentido de urgencia y (7) una idea clara y desarrollada sobre adonde

desea ir la organizacion, observamos que la estructura actual de la vision no detalla estos



puntos. Una vision de una organizacion debe redactarse considerando un periodo de tiempo
entre cinco y 10 afios, dependiendo del sector. Asimismo, si bien la empresa manifiesta su
deseo de ser una organizacion global, queda un poco ambiguo pues no especifica a qué
nuevas geografias busca llegar.

Tabla 2

Criterios para evaluar la vision de una empresa

N° Criterios Sise No se
responde responde
La ideologia central: define el caracter duradero de una X

organizacion; es la fuente que sirve de guia e

inspiracion, perdura y motiva a no cesar en el cambio y

progreso y complementa la vision de futuro. La
1  ideologia central esta conformada por un propoésito
central y por lo valores centrales que constituyen las
bases fundamentales y duraderas de la organizacion,
cuya determinacion es independiente del entorno actual
y de los requerimientos competitivos o modas de gestion
La vision de futuro: no se crea, sino que se descubre X
mirando al interior de la organizacidn con sus
posibilidades, por lo tanto, debe ser redactada en tiempo
futuro.
Simple, clara y comprensible
Ambiciosa, convincente y realista.
Definida en un horizonte de tiempo que permita los
cambios.
Proyectada a un alcance geografico.
Conocida por todas. X
Expresada de tal manera que permita crear un sentido de
urgencia.
Una idea clara y desarrollada sobre adonde desea ir la X
organizacion.
Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed., p. 61), por F.A. D’Alessio, 2016,

ol
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Pearson.

Por ultimo, la vision de la organizacion es muy general y podria calzar para cualquier
tipo de empresa grande de cualquier rubro. En ese sentido, la vision no llega a definir qué es
lo que quiere alcanzar la empresa en el largo plazo, dentro de su sector y dentro del pais. Por
consiguiente, se propone la siguiente vision para la empresa: “Al 2034, consolidarnos como

una de las empresas mds confiables y sostenibles en la comercializacion, produccion y



distribucion de bebidas y alimentos en América Latina y El Caribe, reconocidos por nuestra
innovacion constante, calidad y compromiso con nuestros colaboradores y la sociedad.
Aspiramos a expandirnos de manera sostenible a nuevos mercados, siempre alineados con
nuestro proposito de generar valor para nuestros clientes y comunidades.”.
1.1.3. Valores
La empresa tiene cinco valores que forman parte de su cultura. Uno de los valores es
(a) la excelencia, el cual refleja el compromiso de la empresa por generar valor y entregarlo a
sus clientes. El segundo valor es (b) el liderazgo con cercania, el cual coloca a sus
colaboradores, clientes y a la comunidad, como lo mas valioso para la empresa. El tercero es
(c) la innovacion y versatilidad, el cual muestra la adaptabilidad a los diferentes mercados
donde la empresa tiene presencia y la atencion permanente a oportunidades para atender las
necesidades de sus clientes. El cuarto es (d) la integridad, valor que representa el esfuerzo
para que la conducta dentro y fuera de la organizacion sea acorde a sus valores morales y
éticos. Finalmente, el quinto valor es (e) la austeridad y pertenencia, que busca destacar el
sentido de pertenencia de los colaboradores y de la sociedad como parte del ADN de la
empresa, asi como del cuidado de los recursos propios, administrandolos de manera
responsable.
1.1.4. Pilares Estratégicos
Embotelladora ABC defini6 7 pilares estratégicos que serian clave para su

crecimiento y continuidad de negocio. Estos reflejan el alineamiento que se espera tener en
cada accion, plan o proyecto propuesto dentro de la organizacion. A continuacion, se enlistan
estos pilares:

e Fortalecimiento del Core tiene por objetivo enfocarse en el incremento de ventas y

mejora de la rentabilidad, mediante la generacion de un crecimiento sostenible, el



incremento de ingresos y la reduccion de egresos por medio de eficiencia de los
procesos.
e Expansion e innovacion, el cual se basa en el desarrollo de nuevas categorias,
negocios y mercados, de forma rentable y sostenible.
e Proyectos estratégicos, con el que se garantiza la rentabilidad de todos los proyectos
para lograr los objetivos de crecimiento.
e QGestion financiera, se enfoca en el desarrollo de una gestion eficiente de los recursos
y procesos financieros maximizando la generacion de valor.
e Desarrollo humano, el cual promueve la atencion de las necesidades de crecimiento de
la organizacion.
e Transformacion digital, se enfoca en desarrollar la transformacion digital y
modernizar la gestion de datos.
e Sostenibilidad, que promueve la economia circular en la cadena de suministro y la
cultura de desarrollo sustentable.
1.1.5. Business Model Canvas
Esta herramienta permite visualizar el modelo de negocio que tiene Embotelladora
ABC en un solo lienzo y describe como la empresa crea, entrega y captura valor para sus
clientes. El modelo Canvas cubre las cuatro areas fundamentales de un negocio, las cuales
son: infraestructura, oferta, clientes y finanzas y estas se dividen en 9 médulos que reflejan la
logica del modelo de negocio que sigue la empresa, con el fin de identificar areas de mejora y
optimizar el modelo. El Business Model Canvas le ha permitido al equipo entender de mejor
manera el modelo de negocio de la empresa, ya que nos ayudo a representarlo de forma
sencilla para un mejor alineamiento y posterior analisis. A continuacion, se detallan los 9

modulos de la herramienta aplicados a la empresa en mencion:



Segmento de mercado: Para Embotelladora ABC estd compuesto por las bodegas de
Lima y provincia. Las bodegas o puntos de venta para la empresa brindan cercania al
domicilio de los consumidores, lo cual es uno de los beneficios mas importantes
respecto a otros establecimientos como supermercados. Este segmento de mercado
tiene un comportamiento particular, dependiendo de la ubicacion geografica en la que
se encuentre, reflejando las preferencias especificas de la region.

Propuesta de valor: Los productos de las categorias agua y gaseosas de Embotelladora
ABC presentan caracteristicas importantes que les permiten diferenciarse respecto a la
competencia, las cuales son: calidad estandar a precio bajo, sin octdgono de exceso de
azlcar, marca con reputacion de calidad, presencia en diferentes geografias y
certificaciones ISO 9001, 14001, 45001 y HACCP. Estas caracteristicas constituyen la
propuesta de valor de la empresa, los cuales son un diferencial respecto a otras marcas
en el mercado. Algo destacable es la tropicalizacion de los sabores en las bebidas de la
empresa, lo cual se basa en las preferencias del consumidor del pais al que va dirigido.
Canales: La Embotelladora ABC cuenta con 27 centros de distribucion en Pert, a
través de los cuales se atiende principalmente al canal tradicional, el cual esta
conformado por bodegas, ambulatorio, minimarkets, kioskos entre otros. Estos centros
son gestionados por tres empresas distribuidoras relacionadas, las cuales cuentan con
personal de ventas, distribucidon secundaria, almacén y administrativo.

Relacion con el cliente: Embotelladora ABC cuenta con una fuerza de ventas
tercerizada, la cual ofrece asesoria a los bodegueros en el proceso de
comercializacion. La empresa asegura en la entrega de sus productos atributos como
confiabilidad y velocidad de respuesta, a fin de que sus clientes reciban la cantidad y

el producto correcto, en el tiempo requerido y con la calidad establecida.



Fuentes de ingreso: Los ingresos de la embotelladora ABC se obtienen principalmente
con la venta de bebidas no alcohdlicas en sus categorias de gaseosas y agua. Esta
venta se realiza por paquetes y unidades en el canal tradicional, es decir, venta a
bodegas. Actualmente se promueve el uso de diferentes medios para captar los
pedidos de los clientes, ya sea la visita de alguien de la fuerza de ventas, a través de
una llamada telefénica, por la pagina o web o incluso WhatsApp.

Actividades clave: Son aquellas actividades de caracter imprescindible y basico para
que el negocio pueda funcionar. Estas son fundamentales para llevar a cabo las
estrategias que plantee la empresa. Dentro de las actividades clave de Embotelladora
ABC se encuentran:

- Investigacion de mercado y desarrollo de nuevos productos: La investigacion
de mercado nos sirve para conocer el comportamiento de nuestros clientes y
entender las tendencias del mercado y con este conocimiento poder optimizar
nuestro modelo de negocio aplicandole mejoras a las oportunidades
identificadas.

- Gestion de la cadena de suministros: Es el conjunto de procesos
interrelacionados de planificacion, compras, produccion, distribucion y
logistica inversa tanto dentro como fuera de la empresa, que interactiian con el
fin de satisfacer la solicitud de un cliente. Segun Chopra & Meindl (2013), la
cadena de suministro incluye no solo al fabricante y los proveedores, sino
también a los transportistas, almacenistas, vendedores al detalle (menudeo), e
incluso a los clientes mismos.

- Comercializacion de bebidas no alcoholicas. La fuerza de ventas y las
estrategias que se generan para capturar pedidos de los clientes son algunos de

los puntos clave en el rubro de bebidas.
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Recursos clave: Estos se refieren a los medios con los que la empresa cuenta para
realizar su actividad econdmica. Pueden ser de distinto tipo, tales como, recursos
materiales, informaticos e incluso intelectuales. A continuacion, detallamos los
recursos clave de Embotelladora ABC:
- Materias primas de alta calidad (azucar, resina, esencias, concentrados, etc.).
- Una 6ptima infraestructura, la cual incluye dos plantas embotelladoras, un
laboratorio de I+D y 27 centros de distribucion con 402 camiones para
distribucion secundaria o atencion a canal tradicional.
- Personal calificado en ventas, cadena de suministros y finanzas.
- Sistema empresarial ERP (SAP) el cual le permite la gestion entre gran parte
de las areas de la empresa.
Socios clave: Embotelladora ABC posee alianzas estratégicas, dentro de su modelo de
negocio, con las casas de sabores que producen el néctar, esencias y concentrados
para sus productos, asi como con los proveedores de materias primas para el azlicar y
resina. Ademas, posee buenas relaciones con los centros de distribucion,
colaboradores de la empresa, entidades reguladoras y gubernamentales del Peru.
Embotelladora ABC tiene la confianza de las entidades financieras, las cuales son
importantes para apalancar las inversiones realizadas, cuando esta lo necesite.
Estructura de costos: Este bloque hace referencia a los gastos que debe afrontar la
empresa para realizar su actividad econdomica y generar ingresos. Dentro de sus
principales componentes de costos tenemos:
- Materiales directos.
- Mano de obra directa.
- Costos Indirectos de fabricacion.

- Costos de distribucion primaria y secundaria.
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- Gastos de administracion y ventas.
1.3. Analisis del Contexto Externo

Para el analisis del contexto externo se ha utilizado la herramienta de las Fuerzas
Influyentes de Alex Osterwalder que nos permitira conocer el entorno de la empresa. Esta
herramienta contempla 4 fuerzas influyentes que afectan los mdédulos del Business Model
Canvas, a excepcion del modulo de “relacion con el cliente” que depende directamente de la
empresa. El conocimiento de este entorno permitird a Embotelladora ABC realizar una mejor
evaluacion de las estrategias que podria tomar ante un entorno cambiante. Las fuerzas
influyentes analizadas por esta herramienta fueron: fuerzas de la industria, fuerzas
macroecondmicas, tendencias claves y fuerzas del mercado.

1.3.1. Fuerzas de la Industria

La industria de bebidas no alcohoélicas presenta crecimiento en los Gltimos afios y eso
debido al aumento del consumo en las diferentes categorias que se brindan en el mercado.
Segun el reporte de Euromonitor International (2023), en el Pert se vendieron mas de 3 mil
millones de litros de bebidas no alcoholicas, siendo el 57% de la categoria gaseosas. El
reporte, ademas, indica que el 61.0% de Market share de bebidas gaseosas en Peru es de Arca
Continental con marcas como Coca Cola, Inka Cola, Sprite, entre otras, siendo el lider en la
categoria de bebidas carbonatadas.

El reporte también muestra que el crecimiento de las bebidas azucaradas supero a la
de sus homologos reducidos en azucar, como por ejemplo Coca cola frente a Coca cola Zero.
Arca Continental continila manteniendo su liderazgo, sostenido en su amplia cobertura de
distribucion a nivel nacional y una efectiva estrategia de Marketing para sus marcas lideres,
Coca Cola e Inka Cola. Esto demuestra que el consumidor atn califica las bebidas azucaradas

como mas apetecibles.
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Dentro de la categoria Carbonatadas, Embotelladora ABC ocupa el segundo lugar en
participacion de mercado con su producto principal gaseosa “KR”, marca compartida con
AJE con un 12.4%, siendo superada por Arca Continental Lindley SA que posee el 61.5%
(ver Figura 2). La segunda categoria con mayor Market share es la de agua con 20 % de
participacion. Esta categoria presentd mayor crecimiento de las ventas en el 2023 debido a la
busqueda del consumidor por bebidas rehidratantes y saludables ante el aumento de calor por
el fenémeno del nifio. En esta categoria Agua, Embotelladora ABC y AJE, lideran el mercado
con el 37.3 % con su producto estrella agua “CL”, superando en esta oportunidad a Arca
Continental Lindley SA que tiene el 32.1% de participacion de mercado (ver Figura 2).

Este afio, 2023, segun el reporte de Euromonitor International (2023) ademas se
presenta un desafio importante para Embotelladora ABC puesto que los principales
minoristas de comestibles estan comercializando bebidas no alcohélicas compitiendo con
menores precios que las marcas ya posicionadas. Cencosud, Supermercados Peruanos y
Tottus presentan sus nuevos productos de agua embotellada y aguas carbonatadas. Esta es
una clara amenaza para Embotelladora ABC por ser una competencia directa.

Cabe resaltar que Embotelladora ABC se encuentra impulsando dos nuevas marcas en
las categorias agua con su producto gaseosa “LO” y en la categoria carbonatadas con su
producto gaseosa “CF”, esto con el fin de minimizar los impactos que puedan ocurrir al
poseer todo el riesgo concentrado en marcas compartidas con otra empresa. Segun el reporte
de Euromonitor /nternational (2023) el aumento de precio del agua embotellada también
puede significar una oportunidad para Embotelladora ABC ya que podria innovar como lo
hace Socosani y Andea que han ingresado al rubro hotelero. Por otro lado, segin el reporte de
Euromonitor International (2023), también se puede aprovechar la tendencia de las mezclas
tonicas que se viene realizando en los bares y restaurantes gracias al resurgimiento en la

hosteleria.
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Tabla 3

Millones de litros vendidos de bebidas no alcohdlicas por categoria en el Peru entre 2017 y

2022

Categorias 2017 2018 2019 2020 2021 2022 % 2022

Agua 730.7 752.3 779.5 546.2 565.1 602.5 20%
Gaseosas 1,800.8 1,7533 1,689.6 1,486.5 11,6203 1,718.4 57%
Jugos 3723 358.2 344.2 307.7 337.8 396.2 13%
RTD Café¢ 0.1 0.1 0.0 0.0 0.0 0.0 0%
RTD Té 83.0 88.3 92.1 76.1 51.6 54.4 2%
Energizantes 323 333 354 32.8 34.0 39.1 1%
Rehidratantes 140.6 136.3 136.6 117.8 216.9 217.0 7%
Total 3,159.8 3,120.8 3,0774 25671 2,825.9 3,027.7 100%

Nota. Tomado de Passport Report: Soft Drinks, por Euromonitor International, 2022.

Figura 1. Market Share de Categoria Carbonatadas 2022
Tomado de Passport Report: Soft Drinks (p. 8), por Euromonitor International, 2022.
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Figura 2. Market Share de Categoria Agua 2022
Tomado de Passport Report: Soft Drinks (p. 8), por Euromonitor International, 2022.

1.3.2. Fuerzas Macroecondémicas

En el sector econdmico se han encontrados cifras que generan oportunidades para la
empresa. La demanda de bebidas no alcohdlicas presenta un crecimiento a través de los
ultimos afios y segtin indica el Centro de Investigacion de Economia y Negocios Globales
(2022), se espera un crecimiento del 8 % entre los afios 2022 y 2025. Esto representa un
aumento de la demanda en el mercado donde Embotelladora ABC interacttia, oportunidad
que puede ser aprovechada con la creacion de estrategias a fin de incrementar su
participacion de mercado.

En cuanto a la estabilidad monetaria la Gltima informacion oficial del BCRP (2024),
indica que la tasa mensual de inflacion fue de 0.56% a febrero 2024 y 3.29% en los Gltimos
12 meses. Esto sugiere que la empresa deberd aprovechar y realizar estrategias que
involucren acciones que generen oportunidades de inversion preparandose para escenarios
futuros. Por otro lado, la economia peruana ha tenido una caida en el cierre del PBI 2023 con
- 0.55%, sin embargo, segtn el Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo se espera un

crecimiento del 3 % para finales del 2024.
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Con estas cifras Pera se encuentra dentro de los paises con menor inflacion en la
region y con una buena proyeccion de crecimiento del PBI por lo que continua siendo un
mercado atractivo para la inversion de empresas privadas. Presenta diferentes tratados de
Libre Comercio (TLC) lo que beneficia a Embotelladora ABC con los costes de importacion
con paises que proveen tecnologia e insumos para su produccion. Las materias primas mas
importantes en la produccion de Embotelladora ABC son la resina y los azacares, que de
acuerdo con la informacidn obtenida por Investing, el aztcar pasoé de 473 dolares en el 2021 a
641 dolares en el 2023 y seglin el indice ICIS de China y Taiwan, el precio de la resina en el
mercado de capitales fue de 1,046 ddlares en el 2021 subiendo a 1,170 dolares en el 2022
para caer otra vez a 1,046 en el 2023.

1.3.3. Tendencias Claves

Tendencias Sociales y Culturales: En el contexto social existe un gran numero de
personas que consume bebidas no alcoholicas, asi lo indica el informe de Euromonitor
International (2023). Se vendieron mas de 3,000 millones de litros de bebidas no alcohdlicas
siendo un 57% la categoria de bebidas carbonatadas. Ademas, se tiene informacion segiin
Arellano 2019, que los hogares con hijos son los que mas consumen este tipo de bebidas
(77%) presentdndose una disminucion en la frecuencia del consumo per capita de las bebidas
gaseosas en la region, esto debido a un hébito de alimentaciéon més saludable.

Por otro lado, existe una tendencia por el consumo de productos Ecofriendly y
sostenibles a nivel mundial. Los consumidores desean ver de forma tangible que las empresas
cumplan y prueben lo que hacen en favor de la ecologia y sostenibilidad. Nuevas tendencias
respecto a esto, como el upcycling, se hacen cada vez més fuertes buscando dar valor
agregado a objetos que se encuentran en desuso.

En cuanto al manejo del gasto, el consumidor busca economizar y obtener a su vez

productos de calidad. Segin Gestion (2023), indica que el atributo mas importante en la
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eleccion de una marca son los precios, seguido de la seguridad, higiene garantizada,
soluciones saludables y amigables con el medioambiente. En ese sentido, Embotelladora
ABC tiene como reto mejorar la calidad y reducir los costos de produccion mucho antes que
la competencia logrando satisfacer una demanda cada vez més exigente y consciente de la
salud y medioambiente.

En cuanto a la forma de socializar, si bien la sociedad tiene tiempo usando internet
como un medio de comunicacion frecuente se ha destacado en los Gltimos afos el aumento de
la red social Tik Tok y las revistas digitales. Tik Tok es una plataforma que tuvo su auge en
toda la etapa de la cuarentena por Covid 19 y como indica el reporte de OSIPTEL (2020) la
plataforma crecio en un 387 % durante el confinamiento. Este crecimiento genera muchas
oportunidades para el sector empresarial en términos de publicidad y marketing siendo un
canal optimo para el posicionamiento.

Leyes nuevas y Normativas: El ambiente politico en el pais se encuentra con un clima
de inestabilidad debido a una crisis continua de poderes de estado que no logran consensuar.
Esta inestabilidad impacta en los proyectos de la empresa privada. Sin embargo, el Perti atin
conserva una democracia y brinda las garantias para la proteccion a empresas de propiedad
privada nacional y extranjera ademas de que se promueve el libre mercado.

Adicionalmente, el Peru cuenta con varios tratados de libre comercio, lo que beneficia
a Embotelladora ABC con la disminucion de sus costos de exportacion de productos a
mercados como Estados Unidos. Ademas, se beneficia con los costes de importacion por las
alianzas comerciales con paises que proveen de tecnologia e insumos para su produccion.
Embotelladora ABC debera aprovechar todas las oportunidades que estos acuerdos le genera
apoyandose de especialistas y asesoria legal para los contratos internacionales.

Dentro de las normativas que impactan a la empresa se encuentran las nuevas que

estan ligadas a la salud y a la proteccion del medioambiente. Se tiene por ejemplo el decreto
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supremo Nro. 017-2017- SA que aprueba el reglamento de ley Nro. 30021, ley de promocion
de la alimentacion saludable. En ella se establecen los lineamientos para proteger y promover
el derecho a la salud publica, al crecimiento y desarrollo adecuado de las personas.

En cuanto a la contaminacién ambiental, cada vez son mas las personas que tienen
conocimiento del dafio que ocasionan los equipos y vehiculos de combustion interna.
Consecuentemente también se hace un énfasis en el uso desmesurado del pléstico ya que es
un material dificil de degradarse, debido a esto, el estado peruano presenta la ley Nro. 30884
“Ley que regula el plastico de un solo uso y los recipientes o envases descartables”, DS 006-
2019-MINAM, en el cual precisa que las cadenas de produccion deben hacer uso de al menos
un 15 % de RPET. Segtin La Republica (2024), en general, la tendencia global en las
empresas es optar por el aligeramiento de las botellas de 10 gr. de preforma. Embotelladora
ABC debe ser cada vez mas capaz de mejorar su nivel tecnoldgico y poder satisfacer a una
demanda mucho més consciente del cambio climatico.

Tendencias Socioecondmicas: Segiin Euromonitor International (2023), la demanda
de bebidas no alcohélicas se encuentra en crecimiento (+ 8 %). Los consumidores optan por
productos que tengan beneficios saludables donde el consumo de agua ha incrementado
debido al aumento significativo de calor por el fendémeno del nifio, bebidas funcionales y
bebidas carbonatadas sin azucar también han venido elevando sus cifras a través el tiempo.
Se espera que esta tendencia continlie en positivo al tener una proyeccion de un 3% del PBI
para el cierre este afio y a causa de una inflacion controlada por debajo del 3 %.

Por otro lado, Segun Gestion (2023), a pesar de que la economia se contrajo en el
2023 un 0.55% y que la pobreza haya aumentado de un 27.5% a un 30 % se espera que en el
afio esto mejore seguin en las proyecciones econdmicas del BCRP (2024). Sin embargo, segun

Gestion (2023) la tendencia indica que la sociedad se inclinara por preferir el precio y la
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calidad al momento de la eleccion de productos. Los usuarios ahora realizan comparaciones
minuciosas en los precios y beneficios a la hora de la compra.

En lo referente al empleo, segun el Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo
(2023) la poblacion econdmicamente activa (PEA) estima un crecimiento de 1.5 % (BCRP) y
1.6% (MEF) para el 2024 impulsadas por actividades de manufactura y construccion, ya que
¢stas muestran una mejor tasa de crecimiento. En tecnologia, la sociedad viene realizando
mas transacciones financieras por el uso de las billeteras digitales. Segiin Huanca York Times
(2024) en el 2023 ya el 26% de la poblacion hacia uso de estas billeteras y se estima que para
el cierre del 2024 mas del 45 % tendra mas de una billetera digital en sus dispositivos,
especialmente en rangos de edad desde los 18 a 25 afios siendo menor en las edades de 45
afios a mas, lo cual representa una oportunidad a evaluar por Embotelladoras ABC.

El uso del Ecommerce en el Perti ha aumentado en los Gltimos afios y tiene ain mucho
camino por recorrer puesto que segun Business Empresarial solo el 5 % del total hace uso de
este tipo de comercio. Seglin proyecciones de Payments and Commerce Market Intelligence
(PCMI) indica que el mercado peruano puede llegar a un volumen de US $ 61.1 mil millones
para el ano 2026. Por ello, es importante que Embotelladora ABC repotencie su portal de
ventas “mitiendaism.com” y lo promocione de una manera mas efectiva para asi aprovechar
las oportunidades que ofrece el crecimiento del Ecommerce.

Tendencias Tecnologicas: Las innovaciones y actualizaciones tecnoldgicas son
factores esenciales para Embotelladora ABC dado que su objetivo principal se sienta sobre la
base de la tecnologia, debido a ello, es importante tener en cuenta los avances y tendencias
que se dan en esta dimension. Segun INCAE (2020) se ha notado un crecimiento notable en
el avance y uso de las tecnologias exponenciales tales como machine learning, big data,
impresiones 3D, IoT, etc. y su implementacion se viene dando en diferentes industrias

proyectando un crecimiento aiin mayor en los proximos afios. Es importante que la empresa
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cuente con estas tecnologias para el desarrollo de sus actividades y procesos con el fin de
optimizar tiempos, costos y mejorar su produccion.

Ademas, se ha podido notar un avance en el desarrollo y uso de aplicaciones
tecnologicas en los procesos de negocio como la Inteligencia Artificial y el uso de
neurociencia para analizar el comportamiento del consumidor final. Existe también, una
disponibilidad de herramientas para la digitalizacion de procesos y transformacion digital
dentro de las organizaciones en un esquema estratégico y global, que se aplica de forma
transversal a todos los procesos de las empresas tales como plataformas de BPMN y Process
Mining. Todas estas tendencias tecnologicas son necesarias para el desarrollo y mejora de
Embotelladora ABC ya que brindara herramientas para poder adaptarse a un mercado en
constante cambio.

1.3.4. Fuerzas del Mercado

En el mercado peruano, segun el reporte de Euromonitor /nternational (2023) durante
el 2023 se vendieron mas de 3,000 millones de litros de bebidas no alcohoélicas de diferentes
categorias; la categoria predominante fue la carbonatada o gaseosas representando un 57%
del volumen total. Asi mismo, la segunda categoria con mayor participacion es la de agua con
un 20 %. Esta distribucion se ha mantenido en los tltimos afios. En este contexto las bebidas
no alcoholicas presentaron un buen desempefio donde el agua embotellada fue la més
buscada atribuida al aumento de temperatura por el fendmeno del nifio, en total el agua
embotellada creci6 14 % en el 2023 alcanzando los 689 millones de litros.

Segun Euromonitor International (2023), el incremento de la demanda de bebidas no
alcohdlicas se ha dado por el aumento de calor donde el agua embotellada tuvo el mejor
desarrollo puesto que se presenta como una opcion econdémica y saludable. Sin embargo, y a
pesar de que el agua embotellada no suele aumentar sus costos a través del tiempo, el

aumento de esta demanda ocasion6 escasez en las empresas llevando un incremento de
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precios unitarios del producto. El consumo de agua por litros paso de ser una costumbre de
oficinas a un comercio exterior y se espera que se mantenga esta constante por su ventaja
costo- valor.

En ese sentido, las empresas deben innovar en presentaciones de botellas de agua,
empresas como AJE, AB Inbev y TCCC han creado nuevas marcas que van desde los 7 litros
hasta 21 litros. Segun Euromonitor International (2023), la demanda ha mostrado también
una inclinacion por las aguas embotelladas funcionales que tuvo un aumento en el volumen
de venta del 17 % llegando a 2 millones de litros vendidos. Esto genera una oportunidad para
Embotelladora ABC que viene innovando en nuevas presentaciones y la produccion de
bebidas funcionales.

Podemos concluir que el consumidor actual esta buscando bebidas saludables,
economicas, responsables con el medioambiente, el consumidor es mucho mas selectivo,
realiza comparaciones nutricionales, de costos, de cantidades, etc. Existe, también, una
marcada preferencia por las bebidas que ofrecen beneficios funcionales, esto genera
oportunidad para productos de nicho donde ya AJE con su producto Cielo Alcalina y
Embotelladora ABC con su producto Loa vienen ganando mercado. Por ello, Embotelladora
ABC debe seguir con la mejora continua, centrando su produccion en la calidad, reduciendo
costos, aumentando valor nutricional a sus bebidas y siendo responsable con el
medioambiente.

1.4. Analisis del Contexto Interno

Para pode realizar una evaluacion integral de la situacion interna y externa de la
empresa, se utilizé la herramienta FODA, la cual permite realizar un analisis estratégico de
sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Esta herramienta es de mucha
importancia porque permitird desarrollar iniciativas estratégicas que aprovechen las

oportunidades y capitalicen las fortalezas de la empresa para minimizar sus debilidades y
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mitigar sus amenazas En ese sentido, el equipo consultor clasifico cudles de los factores
externos, identificados anteriormente en el analisis de las Fuerzas Influyentes Externas,
fueron considerados como oportunidades y cudles como amenazas para la empresa, los cuales
se detallan a continuacion:

1.4.1. Oportunidades

(1) Se vendieron mas de 3,000 millones de litros de bebidas no alcoholicas, siendo un
57% la categoria de bebidas gaseosas. Se espera proyeccion de crecimiento de las
bebidas no alcoholicas del 8 % en los proximos 2 afios.

(2) Crecimiento en el consumo de agua embotellada debido al aumento de calor y la
busqueda de un consumo saludable con aumento en las ventas del 14% en el 2023
alcanzando los 689 millones de litros.

(3) Mejoras en las proyecciones econdmicas en el pais: Proyeccion de inflacion dentro del
rango meta (3%), crecimiento del PBI de un 3 % y proyeccion de crecimiento de la
PEA de 1.5% (BCRP) y 1.6% (MEF) para el 2024, impulsadas por manufacturas y
construccion.

(4) Peru presenta diferentes tratados de libre comercio (TLC) lo que beneficia a
Embotelladora ABC con los costes de importacion y exportacion.

(5) Tendencia por el consumo de productos Ecofriendly y sostenibles a nivel mundial.

(6) Incremento de usuarios en la red social Tik Tok. La cual tuvo un crecimiento de 387%
en la etapa de confinamiento.

(7) Aumento del Ecommerce en el Pera en los Gltimos afios con una proyeccion del
crecimiento del mercado a un volumen de US $ 61.1 mil millones para el 2026 y un
aumento en las transacciones financieras por el uso de billeteras digitales.

(8) Avance en el uso y desarrollo de aplicaciones tecnologicas, asi como el uso de

herramientas de digitalizacion de procesos y transformacion digital.
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1.4.2. Amenazas

(1) Cencosud, Supermercados peruanos y Tottus presentan nuevos productos de agua
embotellada que van desde los 7 hasta los 21 litros y nuevas presentaciones de
gaseosas a menores precios.

(2) Aumento en el precio del aziicar y de la resina en los ultimos afios. La resina es
materia prima esencial para la produccion de Embotelladora ABC.

(3) Los consumidores desean ver de forma tangible que las empresas cumplan y prueben
lo que hacen en favor del medio ambiente y la sostenibilidad.

(4) El consumidor busca economizar y obtener a su vez productos de calidad.

(5) Perti presenta inestabilidad politica debido a una crisis continua de poderes de estado
que no logran consensuar.

(6) Creacion de nuevas normativas que impactan a la empresa ligadas a la salud y medio
ambiente como la ley 30884 “Ley que regula el plastico de un solo uso y los
recipientes o envases descartables.”

(7) Existencia de empresas que innovan en tecnologia en su produccion y mantenimiento
haciendo uso de energia solar, luces LED, sensores de movimiento, uso de lineas
asépticas o sistemas de llenado estéril en himedo, generando un aumento en la
competitividad por mejora de procesos, reduccion de costos y conservacion del
medioambiente.

(8) Aumento de precio del agua embotellada debido a la escasez generada por alta
demanda.

Para la identificacion de las fortalezas y debilidades, el equipo consultor ademas de
revisar documentos internos de la empresa realiz6 entrevistas a colaboradores de
Embotelladora ABC (véase Apéndice C), las cuales ayudaron a entender y definir mejor la

situacion interna de la empresa con respecto a los puntos fuertes y los que necesitan mejoras.
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Se llevaron a cabo 4 entrevistas, a los gerentes y jefes de las siguientes areas de la empresa:
Comercial (Sub-Gerente), Distribucion (Planner), Materiales (Planner) y Operaciones
(Planner). Como resultado del analisis de la documentacion interna de la empresa y de las
entrevistas, se identificaron las siguientes fortalezas y debilidades para Embotelladora ABC:
1.4.3. Fortalezas

(1) El personal cuenta con amplio conocimiento y experiencia en el Core del negocio,
asi como del sector, cuyo aporte permite tener iniciativas. Con el fin de impulsar el liderazgo
y el desarrollo de sus colaboradores, la empresa ha implementado un Modelo de Gestion de
Talento, el cual le permite asegurar los procesos enfocados en el crecimiento personal y
profesional de los colaboradores, alineados al pilar estratégico de la organizacion sobre
Desarrollo Humano. Como consecuencia, ha desarrollado una serie de Programas de Talentos
y convenios institucionales, que permite la formacion y especializacion de su personal.
Algunos programas mencionados en la pagina web de la organizacion Embotelladora ABC
(2023), son los siguientes:

* Programa de Mentoring: El cual tiene como objetivo acompaiiar el crecimiento
profesional de los talentos identificados en la empresa, a partir del conocimiento,
experiencia y aprendizajes de lideres referentes. Los mentores trabajan en
proporcionar a los mentorados una vision global y estratégica del negocio. En este
programa se manejan sesiones personalizadas con un seguimiento continuo de los
responsables de la gestion del talento y lideres de las respectivas areas a las que
pertenecen los mentorados.

* Programa Project Master: Es un programa de formacion empresarial integral dirigido
a jovenes profesionales con experiencia no mayor a 5 afios. Los profesionales

seleccionados tienen la oportunidad de asumir distintos roles en el desarrollo de
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proyectos de alto impacto en la empresa. Esta formacion y experiencia en el negocio

les permite asumir puestos de liderazgo en las diferentes unidades de la empresa.

* Programa de Fuerza de Ventas: Dirigido a los miembros del equipo comercial de las
diferentes unidades de la empresa. Este programa busca fortalecer el rol de lideres y
asesores de venta para alcanzar los objetivos estratégicos, consolidando a la empresa
en sus mercados. Para esto la empresa cuenta con procesos establecidos y
documentados que aseguran un manejo sélido del relacionamiento con clientes.

* Programa de Formacion de Lideres: Este programa trabaja en el desarrollo de una
direccion colaborativa y transparente, que promueva el aprendizaje continuo dentro de
la empresa. Esté dirigido al equipo gerencial, subgerentes y jefaturas de las diferentes
unidades de negocio. Dentro de este programa se cuenta con una convencion anual,
donde lideres de diferentes paises se retinen para discutir y proponer oportunidades de
crecimiento para la empresa.

(2) Sinergia entre las diferentes Unidades de Negocio, lo cual permite un
benchmarking interno, tanto en resultados como en buenas practicas de los diferentes
procesos. En lo referido a indicadores claves de desempefio, se promueve una competencia
profesional por alcanzar las metas anuales de cada unidad de negocio, dando reconocimientos
enfocados en resultados obtenidos. Ademads, el benchmarking de buenas practicas asegura el
mantenimiento del estandar de trabajo y la mejora continua, difundiendo aquellos planes y
proyectos que han dado resultados positivos, independientemente de la unidad de negocio en
el que se implemento.

(3) Embotelladora ABC llega a los lugares mas alejados de la zona sur del Peru.
Segtin Embotelladora ABC (2023) su distribucion es uno de los pilares, logrando llegar a mas
de 288,000 puntos de venta activos desde Chimbote hasta Tacna con todo el portafolio,

siendo su enfoque en el canal tradicional. La premisa en la distribucion secundaria es el nivel
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de atencion y la cobertura en cada punto de venta, priorizando la presencia de las marcas
dentro del portafolio, atin si se cuenta con un margen reducido.

(4) Diversificacion y desarrollo de nuevos productos, debido a que Embotelladora
ABC es duena de las formulas de todos sus productos y cuenta con un laboratorio de
investigacion y desarrollo que continuamente innova en sabores dependiendo del mercado al
que se dirige. Segun la pagina web de la organizacion Embotelladora ABC (2023), se tiene
como estrategia la expansion e innovacion, la cual se basa en el desarrollo de nuevas
categorias, negocios y mercados, es por ello por lo que busca satisfacer los paladares de sus
distintos publicos objetivos, al producir bebidas tropicalizadas por geografia. Esta
diversificacion del portafolio le permite a la empresa generar mayores ingresos, asi como
asegurar la fidelidad de sus clientes finales.

(5) Contar con un sistema de gestion integrado en calidad, seguridad, medio ambiente
e inocuidad: Para mantener la calidad de los productos, la empresa cuida cada parte del
proceso de produccion, desde la recepcion de las materias primas hasta la llegada a cada
punto de venta. Es por ello por lo que cuenta con un plan de gestion de calidad que contempla
monitoreos fisicos, quimicos y microbioldgicos en insumos, materia prima, procesos y
productos terminados, los cuales se sustentan en las normas de distintas certificaciones de
Sistema de Gestion Integrado de Calidad, Seguridad e Inocuidad. El informe de
Sostenibilidad (2023) de Embotelladora ABC destaca que la empresa cuenta con las
siguientes certificaciones:

* ISO 9001: Garantiza la calidad de los productos y procesos de produccion.
« ISO 14001: Garantiza que se lleve a cabo una produccion de bebidas, respetando el
medio ambiente, con procedimientos establecidos en el tratamiento de aguas

residuales y la gestion de residuos.
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* ISO 45001: Garantiza la buena gestion de seguridad y salud en el trabajo, de todos los
colaboradores. Los trabajadores cuentan con todos los equipos de proteccion
necesarios para cumplir con sus funciones sin riesgo de sufrir alguna lesion o
contaminar los productos.

*  HACCP (Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control): Certificacion otorgada
por la DIGESA, la cual garantiza la total inocuidad y seguridad alimentaria de los
productos. Las bebidas son producidas bajo estrictos estdindares de cuidado e higiene,
plasmados en el Manual HACCP, que permiten entregar productos de calidad.

(6) Metodologias implementadas en excelencia operacional, cadena de suministro y
proyectos: La metodologia 5 S comenzo a ser aplicada en el sistema de gestion de la empresa
a partir del afio 2016 y le ha permitido evidenciar una mejora en la productividad de sus
trabajadores y eficiencia en sus operaciones. Segln el informe de Sostenibilidad (2023),
Embotelladora ABC logré ganar la medalla de oro y diamante en el premio nacional 5S de
AOTS (The Association for Overseas Technical Cooperation and Sustainable Partnerships)
Pert y Japon. Este reconocimiento respalda el liderazgo de la empresa en produccion y
distribucion de alimentos y bebidas no alcoholicas en América Latina.

(7) Compromiso con la sostenibilidad y los Objetivos de Desarrollo Sostenible:

Desde su fundacion, la empresa ha mantenido a las iniciativas de sostenibilidad en el
centro del negocio, lo cual se ve reflejado en su vision y en sus pilares estratégicos. Su
objetivo siempre ha sido promover un modelo econdmico que triangule la rentabilidad del
negocio, el aspecto social y el cuidado por el medio ambiente. La empresa cuenta con una
estrategia de sostenibilidad, la cual estd basada en los siguientes cinco pilares de
sostenibilidad, desde nacen todas sus acciones:

* Agua: Proteccion y aseguramiento del uso responsable y eficiente del agua en los

Pprocesos.
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* Energia: Metas para su ahorro y uso eficiente.
*  QGestion de residuos: Medidas y planes de minimizacion para gestionar de mejor
manera los residuos.
* C(Colaboradores y familia: Bienestar y seguridad de todos los trabajadores y sus
familias.
* Comunidades: Compromiso por trabajar para seguir generando valor compartido en
beneficio de la sociedad
Esta estrategia se ha ido potenciando con el pasar de los afios, gracias a la mejora
continua en las operaciones y a la implementacion de tecnologia de punta que ha permitido a
la empresa ser mas eficiente en el uso de energia y agua, generar menos residuos y emplear
menos materiales como la reduccion de gramaje de las botellas de agua y la incorporacion de
la resina reciclada en los envases. Para impulsar el desarrollo de la estrategia de
sostenibilidad, en el 2021 la empresa elabor6 e implement6 su Plan Corporativo de
Sostenibilidad, el cual fue disefiado de manera trasversal, con la participacion de las diversas
areas estratégicas de la compaiiia, impulsando asi, una cultura de sostenibilidad en todos los
niveles jerarquicos. El Plan Corporativo de Sostenibilidad (2021) cuenta con numerosos
programas y proyectos que contribuyen al pais, mediante iniciativas que generan un impacto
real en el medio ambiente, en sus colaboradores y familias, asi como en las comunidades.
Embotelladora ABC, con el fin de difundir de manera transparente los logros alcanzados
gracias a la implantacion de estos programas e iniciativas, elabora Reportes de Sostenibilidad
anuales, siendo el ultimo el Reporte de Sostenibilidad (2023), en donde detalla su desempefio
en relacion con la gestion social, ambiental y econdmica, teniendo en consideracion las
necesidades de sus grupos de interés.
Asimismo, en dicho reporte la empresa menciona sus aportes a cuatro Objetivos de

Desarrollo Sostenible (ODS) que se relacionan de manera directa con la estrategia de
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sostenibilidad de la organizacion, lo cual demuestra su compromiso de seguir contribuyendo
al bienestar social y ambiental. Asimismo, al alinear sus acciones con estas ODS le permite a
la empresa identificar oportunidades para innovar, mejorar la eficiencia operativa y
desarrollar productos y servicios que le permitan un crecimiento sostenible a largo plazo, con
el fin de fortalecer los lazos con sus grupos de interés y su propia reputacion. Los objetivos
que aborda la empresa son los siguientes: ODS 6 Agua y saneamiento, ODS 8- trabajo
decente y crecimiento econémico, ODS 12- produccion y consumo responsables y ODS 17-
alianzas para lograr los objetivos.

1.4.4. Debilidades

(1) Inadecuada estandarizacion de roles del personal en la organizacion. Segun la
presentacion corporativa de Planeamiento Estratégico 2023-2026 (2022) se sefiala que,
debido al gran nimero de colaboradores, producto del crecimiento de la empresa en el
tiempo, ha generado mayor complejidad para mantener estandarizadas las funciones y roles
de las diferentes posiciones existentes en la organizacion. Esto dificulta las coordinaciones
entre diferentes areas por la poca claridad en el alcance de las responsabilidades de las
posiciones que intervienen. Ademas, la empresa no cuenta con un sistema para la gestion de
los descriptivos de puesto o manuales de organizacion y funciones, documentos que
consolidan las caracteristicas de cada puesto de trabajo, asi como sus funciones y
responsabilidades.

(2) Deficiente planificacion de demanda y supply chain. La gestion de la demanda
para su proyeccion esta a cargo del area comercial, basandose en las ventas reales historicas
principalmente. Segin Kotler y Keller (2006) sefialan que la demanda es el volumen total
susceptible de ser comprado por un determinado grupo de consumidores en un area
geografica concreta para un determinado periodo de tiempo; considerando ello, la estimacion

de la demanda tinicamente con el historico de ventas reales genera una distorsion del
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volumen total, puesto que la venta no es reflejo de la demanda total. Esto sumado a que no se
cuenta con una estimacion de venta perdida que sincere el nimero total proyectado.

Por otro lado, durante la entrevista a la Planificadora de Demanda (Apéndice C2), la
entrevistada sefialé que no se tiene un proceso colaborativo entre ventas y operaciones para el
sinceramiento de los volimenes incrementales, producto de acciones comerciales tacticas o
masivas, por ejemplo, una campana que considere promociones para aumentar ventas en
productos de categoria jugos por el retorno a clases. En este sentido, el volumen del plan
comercial que llega a las 4reas de distribucion, produccion y compras ya tienen cantidades no
sustentadas que afectaran en mayor medida determinados productos. Esto representa un reto,
ya que la falta de alineamiento ocasiona que la planta produzca y entregue a los centros
operativos inventario sobredimensionado de algunos productos y sub dimensionados de otros.

(3) Insuficiente integracion entre areas de la organizacion, esto evidenciado en la
dificultad para coordinar y en el hermetismo al solicitar informacion. Durante la entrevista al
Planificador de distribucion (Apéndice C3), el entrevistador senald que cada area trabaja 'y
enfoca sus esfuerzos en el logro de objetivos individuales, més no en los de la organizacion;
llegando a tomar acciones a través de planes y proyectos que impactan colateralmente en
otras areas, por ejemplo, un proyecto de mejora en eficiencia aplicado en lineas de
produccion genera que se pueda obtener mayor cantidad de producto en la misma cantidad de
tiempo, sin embargo, al no estar coordinado con almacén y distribucion, crea un cuello de
botella por falta de recursos para despachar el producto a clientes y centro de distribucion. El
manejo aislado de la gestion de areas y no de procesos, impide el avance en el cumplimiento
de metas empresariales.

(4) Poca visibilidad del desempefio del negocio, que repercute en la deficiente
identificacion de oportunidades y acciones integrales para mejorar los resultados. Durante la

entrevista al Planificar de materiales (Apéndice C3), el entrevistador sefial6é que
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Embotelladora ABC no cuenta con una lectura integral de sus resultados operativos y
economicos, tampoco de la relacion que existe entre estos; ademas, la revision del desempefio
es realizada de manera aislada por cada area, donde se definen acciones muy acotadas a su
alcance. La direccion y gerencias funcionales requieren de informacion consolidada para
tomar decisiones que favorezcan integramente a la empresa.

(5) Cambios frecuentes en la definicion de alcances de los proyectos; si bien el control
de cambios es un proceso natural dentro de las organizaciones, también es cierto que mientras
mas avanzado esté el proyecto y cerca de su etapa final, més complejo y costoso resulta
introducir cambios a este. Seglin la presentacion corporativa de Planeamiento Estratégico
2023-2026 (2022) en Embotelladora ABC se ha identificado que los proyectos llamados
estratégicos, es decir aquellos que tienen como naturaleza el lanzar nuevo producto o
incrementar capacidad en los procesos productivos de la empresa, se realizan cambios de
manera frecuente desde la etapa de planificacion, pasando por ejecucion, incluso cerca al
cierre de este; lo cual obedece principalmente a una definicion deficiente del alcance inicial
del proyecto. Los proyectos son concebidos sin una metodologia o0 método de trabajo
definido, esto genera que conforme avanza el proyecto se vayan identificando nuevos
requisitos que sustenten su continuidad.

(6) Poco soporte legal para la gestion contractual con proveedores. Segun la
presentacion corporativa de Planeamiento Estratégico 2023-2026 (2022) Embotelladora ABC
pese a tener un gran niumero de proveedores brindando servicios en procesos clave, los
contratos que se manejan no tienen la rigurosidad que ello requiere, por ejemplo, estos no
cuentan con acuerdos de nivel de servicio o indicadores clave de desempefio para validar la
gjecucion de estos servicios, asi como requisitos que aseguren a la empresa mantener un

estandar de trabajo. Esta debilidad afecta el desempefio integral, asi como el mantenimiento y
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continuidad del negocio, en un entorno donde la consistencia de la calidad del producto y
servicio es importante para el consumidor.

(7) Poca disponibilidad de personal de TI, Big Data y Data Science para
implementacion de integraciones y automatizacion. Segun la presentacion corporativa de
Planeamiento Estratégico 2024-2026 (2023) debido a la gran cantidad de datos generados por
las transacciones que se realizan diariamente en la empresa, se requiere de un equipo capaz
de captar estos, convirtiéndoles en informacion y ddndoles valor con los andlisis necesarios
para identificar oportunidades; sin embargo, actualmente los equipos de TI estan enfocados
en atender problematicas operativas y de mantenimiento de los sistemas actuales. La falta de
atencion al tratamiento de los datos para que los equipos de las diferentes areas puedan
realizar analisis validos y con informacion congruente, genera que no se tomen las decisiones
correctas o que tengan un impacto significativo como se esperaria.

1.5. Analisis FODA Cruzado

Una vez identificadas las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, se
procedi6 a analizarlas con el fin combinar dichos factores internos y externos para desarrollar
estrategias FO, FA. DO y DA. Las estrategias FO permiten capitalizar las fortalezas propias
de la empresa para aprovechar las oportunidades del entorno, las estrategias FA buscan
aprovechar las fortalezas para mitigar las amenazas, las estrategias DO permiten maximizar
las oportunidades para minimizar las debilidades y las estrategias DA, por su parte, buscan
evitar las amenazas que puedan impactar las debilidades de la empresa. A continuacion, se
presentan las estrategias desarrolladas por que el equipo consultor:

1.5.1. Estrategias con Fortalezas y Oportunidades
* (F1, F4, O1) Aprovechar el conocimiento y experiencia del personal sobre el mercado
y el consumidor de bebidas no alcohdlicas para desarrollar nuevas formulas y sabores

de gaseosas regulares, gaseosas reducidas en azicar, asi como para desarrollar nuevas
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lineas de productos como, por ejemplo, aguas saborizadas o bebidas funcionales, que
capitalicen el crecimiento esperado en el consumo de bebidas no alcohélicas.

* (F4, F5, F7, O5) Aprovechar la diversificacion y el desarrollo de nuevos productos
para introducir opciones eco amigables, capitalizando la tendencia de consumo hacia
productos sostenibles, promoviendo el uso de materia primas sostenibles (PET
reciclado), las practicas sostenibles en la cadena de suministro y la mejora de los
procesos de logistica inversa para generar economia circular.

« (F3, F5, 02) Aprovechar el alcance de la distribucioén secundaria de Embotelladora
ABC t a sus puntos de ventas (canal tradicional), ya que sus centros de distribucion
(almacenes) se encuentran localizados en puntos geograficos estratégicos a nivel
nacional, para satisfacer la creciente demanda de agua embotellada y bebidas
carbonatadas, manteniendo la calidad de los procesos y productos.

« (F1, 06, 01, 02, O7) Programacion de reuniones mensuales conformadas por
personal estratégico de cada area y personal de marketing, con el fin de crear
estrategias de marketing digital que aprovechen las nuevas tendencias tecnologicas
como el Tik Tok, Ecommerce y el uso de billeteras digitales, para aumentar la
visibilidad de la marca y captar nuevos clientes.

* (F1, F2, O8) Crear equipos de trabajo conformado por personal estratégico con amplio
conocimiento, experiencia y liderazgo en la empresa, que puedan ser parte de la
transformacion digital y apoyen en la elaboracion y mejora de los procesos, asi como
en su automatizacion, estandarizacion y optimizacion.

1.5.2. Estrategias con Fortalezas y Amenazas
* (F7, A3, A6) Generar campaias publicitarias mostrando las diferentes actividades que

Embotelladora ABC ha realizado en favor del medioambiente en los ultimos afios
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incrementando la confianza y fidelizacion de clientes que cada vez son mucho mas
exigentes y apuestan por empresas ecologicamente sostenibles.

* (F2, A7) Capitalizar la sinergia entre las diferentes Unidades de Negocio para innovar
en tecnologia en los procesos comerciales y de distribucion, con el fin de reducir
costos y mejorar la eficiencia operativa frente a las empresas que estan adoptando
tecnologias mas avanzadas.

* (F5, A6) Realizar un plan de gestion de riesgos futuros ante posibles escenarios donde
las nuevas normativas sean exigentes, con ello se podra tener respuestas rapidas y
efectivas que mitigardn o anularén el impacto.

* (F1, A2) De subir el precio de los insumos, como consecuencia de la inflacion o de
retrasos en la logistica internacional como fletes mas costosos, congestion en puertos
e incumplimiento con las fechas de entrega, ISM compra futuros de resina y a de
azucar en el mercado de capitales para fijar un precio.

1.5.3. Estrategias con Debilidades y Oportunidades

« (DI, D3, O1) Desarrollar descripciones de puestos detalladas y actualizadas,
asegurando que cada empleado tenga claras sus responsabilidades y promover la
integracion entre areas para optimizar los procesos y con ello reducir los cuellos de
botella en la coordinacion y la comunicacion. Al mejorar la capacidad de la empresa
para trabajar de manera conjunta y eficiente, estard mejor posicionada para capitalizar
el crecimiento del mercado de bebidas no alcoholicas y responder rapidamente a las
demandas cambiantes de los clientes.

+ (D2,D3, 01, 02, O8) Adquisicion de nuevas lineas de produccion y creacion de
mayores centros de distribucion para la atencion a mayores puntos de ventas o para
los que no se dan abasto, en base a la implementacion de software para pronostico

Amazon Demand Forecast — AWS, con el fin de mejorar la precision de la demanda a
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largo plazo y poder incrementar la capacidad, para satisfacer la creciente demanda de
agua embotellada y bebidas carbonatadas, aprovechando el avance en el uso y
desarrollo de aplicaciones tecnologicas.

+ (D2,D3, 01, 02, O8) Implementacion de un RPE o sistema que permita trabajar de
manera sincronizada en toda la cadena de suministro para monitorear los
requerimientos de cada proceso de la cadena de suministro (compras, produccion y
distribucion) en tiempo real para mejorar la visibilidad del desempefio del negocio
(control de KPI’s), con el fin de optimizar la planificacion de la demanda y la cadena
de suministro, aprovechando el avance en el uso y desarrollo de aplicaciones
tecnologicas.

* (D6, 0O4) Co-specialization: Alianza con un estudio de abogados especializado en
derecho internacional para el asesoramiento de la gestion contractual con los
proveedores, para garantizar la calidad, seguridad y eficacia en la prestacion de los
servicios.

* (D7, 08) Creacién de un area de Data Science con personal especializado
aprovechando las nuevas tecnologias exponenciales con el fin de tener un andlisis
profundo del perfil del consumidor para maximizar los beneficios para estos.

1.5.4. Estrategias con Debilidades y Amenazas

+ (D6, A2) Establecer alianzas estratégicas con proveedores para mitigar la falta de
soporte legal y asegurar el suministro de materias primas frente al aumento de precios
del azicar y la resina.

+ (D3, A2, A5, A6) Aplicacion de la metodologia S&OP para mejorar la integracion en
todas las areas de la empresa teniendo como enfoques objetivos en comun, generando
politicas que contribuyan a la mejora de la comunicacién y el buen flujo de la

informacion. La mejora de los procesos de la empresa con la aplicacion de esta
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metodologia nos brindara herramientas para poder contrarrestar los inesperados

cambios de precios de los insumos, la inestabilidad politica y el aumento de costos en

la produccion.

+ (D2,D7, Al, A4) Invertir en tecnologia y sistemas de planificacion de demanda para
mejorar la prediccion de la demanda de bebidas no alcoholicas y realizar analisis en la
cadena de suministros con el fin de identificar ineficiencias en el flujo operativo, asi
mismo, realizar capacitaciones y consultorias estableciendo alianzas estratégicas con
consultoras especializadas en tecnologia y analisis de datos mejorando la falta de
capacidad interna que se tiene actualmente.

1.6. Resumen del Capitulo

Embotelladora ABC ha demostrado ser una de las empresas lideres en bebidas no
alcoholicas, con valores y pilares estratégicos que forman parte de su ADN. Asimismo,
presenta una propuesta de valor de caracteristicas importantes donde destacan la relacion de
calidad precio, productos libres de octdgonos, asi como un enfoque responsable con el
medioambiente. Por otro lado, se encuentra en una industria competitiva y con alta demanda,
participando en el mercado con empresas como Arca Continental, PepsiCo y AJE Group.

Se realizo el analisis de Fuerzas Influyentes Externas, el cual incluye diversos factores
externos como cambios en el mercado, en la industria, en la econémico, politico, asi como
tendencias tecnologicas, sociales, ambientales, entre otros. Estos factores pueden tener un
impacto significativo en el desempefio de la empresa, por lo que es de mucha importancia
comprenderlos para poder anticipar y responder adecuadamente a los cambios en el entorno.
Dicho anélisis brindé informacion del entorno evidenciando una inestabilidad politica, un
crecimiento en la demanda de las bebidas no alcohoélicas, una sociedad con tendencia a una
alimentacion saludable y responsable por el medio ambiente, la adopcion de las tecnologias

exponenciales para el manejo de los procesos y un uso eficiente de la materia prima.
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Por otro lado, la herramienta FODA permitio, en primer lugar, identificar las
fortalezas y debilidades de la empresa, mostrando que, a pesar de contar con personal
especializado, de ser una empresa socialmente responsable, de contar con un sistema de
gestion integrado en calidad, seguridad, medio ambiente e inocuidad y de desarrollar nuevos
productos, presenta debilidades importantes como una inadecuada difusion de los roles en la
organizacion, una deficiente planificacion de demanda y supply chain, una insuficiente
integracion de los procesos de negocio y una poca visibilidad del desempefio teniendo areas
que trabajan de manera aislada. En segundo lugar, gracias al andlisis previo de las fuerzas
influyentes externas, permiti6 identificar con facilidad los factores externos (oportunidades y
amenazas), que podrian afectar positiva o negativamente el desempefio de la empresa.
Finalmente, la aplicacion de esta herramienta permitio desarrollar estrategias que capitalicen
las fortalezas de la empresa y aprovechen las oportunidades para minimizar sus puntos
débiles y mitigar las amenazas de un entorno de constante cambio, para contribuir al

cumplimiento de los pilares estratégicos de Embotelladora ABC.
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Capitulo I1: Diagnostico Empresarial y Problema Principal

En el presente capitulo se ha realizado el diagnostico de la empresa Embotelladora
ABC con el objetivo de interpretar y entender a profundidad los aspectos que permitan
identificar el problema principal que enfrenta. Para ello, el equipo consultor realiz6é un
analisis de la situacion actual de la empresa, teniendo como base los hallazgos identificados
en el capitulo anterior sobre el contexto externo e interno de la empresa, para lo cual se
utilizaron las herramientas Fuerzas Influyentes Externas, Business Model Canvas y FODA.
Toda esta informacion ha servido como insumo para realizar un taller de brainstorming que
permitid el debate del equipo consultor y asi plantear las posibles problematicas de la
empresa.
2.1. Diagnostico de la Empresa

Para realizar el diagnostico que permita identificar los problemas principales de
Embotelladora ABC se efectu6 un relevamiento completo de factores tanto externos como
internos de la empresa. Asi mismo, se efectud un analisis a profundidad basado en la revision
de reportes y entrevistas, con el fin de discutir las problematicas que atraviesa la empresa. En
tal sentido, se realizaron dichas actividades siguiendo estas etapas:

e Revision exhaustiva del andlisis del entorno externo e interno de Embotelladora ABC
presentado en el capitulo previo con el fin de discutir los hallazgos descritos en las
entrevistas realizadas.

e Presentacion y comparacion de los problemas identificados por el equipo consultor,
producto del andlisis y aquellos determinados durante las entrevistas.

e Priorizacion de los problemas por parte del equipo de consultores haciendo uso de la
matriz de priorizacion extraida de una adaptacion de la metodologia de los 7 pasos

realizada por el Instituto de Mejora Continua del Perti.



38

Respecto a las entrevistas a gerentes y/o jefes, se contd con un cuestionario de

preguntas enfocadas en el area respectiva. Estas entrevistas fueron muy enriquecedoras

debido a que se llevaron de una forma muy transparente y se contd con la plena colaboracién

de los entrevistados. Se obtuvieron hallazgos a raiz de estas entrevistas, algunos enfocados en

la planificacion de la demanda y suministros, efectividad de la distribucion y cobertura de

productos, gestion de procesos e integracion con TI. Dentro de los principales hallazgos se

encontraron los siguientes:

La principal estrategia genérica aplicada es el liderazgo en costos. La vision
estratégica de la empresa consiste en ofrecer productos que cumplan los estandares de
calidad del sector y puedan ser accesible en precio para todos. Ademas, se busca que
los productos tengan como beneficio la naturalidad, es decir, menos compuestos
artificiales y con cierto porcentaje de pulpa de fruta a precio econdémico.

A partir de la entrevista con la jefatura de inteligencia comercial, encontramos que las
principales estrategias de crecimiento aplicadas son a través de los procesos de
distribucion y ventas. Embotelladora ABC llega a los espacios mas alejados donde la
competencia no llega, siendo la distribucion uno de sus pilares principales, logrando
llegar a muchos puntos de venta con todo el portafolio, enfocandose en el canal
tradicional. Es asi que se tiene un relacionamiento muy cercano entre los equipos de
ventas y distribucion secundaria, es decir, quienes estan directamente en contacto con
los clientes.

Del mismo modo, la misma fuente indica que otra estrategia de crecimiento consiste
en la diversificacion y desarrollo de productos. Innovaciones dentro de las principales
categorias para mejorar el portafolio con nuevos sabores o presentaciones, incluso
nuevas categorias. Adicional a ello, se apuesta por productos con elementos o

extractos naturales.
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El responsable de la planificacion de distribucion primaria o abastecimiento a centros
de distribucion nos indicéd que la proyeccion de las cuotas de ventas de los productos
las realiza el area comercial en base a las proyecciones anuales por planta y capacidad
de acuerdo con la zona geografica, resultado que difiere de la venta real. Esto
representa un reto, ya que afecta al plan de distribucion, el cual refleja el poco
alineamiento de lo planificado con lo real, generando desabastecimiento o sobre stock
de determinados productos en los centros de distribucion. Otro ejemplo del impacto es
que se tengan camiones parados en planta para cargar, ya que de los mismos centros
de distribucion se reporta el exceso de inventario en algunos productos, alertando al
area de distribucion y generando cambios en lo programado.

Con respecto a la innovacion, la estrategia consiste en digitalizacion de procesos,
automatizacion de la extraccion de datos y su tratamiento como informacion. Este
resulta ser un reto bastante ambicioso impulsado por la Alta Direccion de la empresa y
propuesto como objetivo a largo plazo. Existen diferentes oportunidades identificadas,
segun los entrevistados, que busca su ejecucion en las diferentes areas de la empresa.

Respecto a la estructura organizacional de Embotelladora ABC, se tom6 como

referencia el Modelo Estrella de Kates y Galbraith (2017), donde se mencionan cinco
variables que se necesitan para el disefio de una organizacion. En este modelo se define la
variable estructura, dentro de una organizacion, como aquella que determina donde se
encuentra el poder formal y la autoridad, representado en un organigrama. Embotelladora
ABC tiene una estructura funcional ya que las areas se organizan en base a grandes grupos de
actividades, ademas de que estas responden a una linea de negocio principal que es la

comercializacion, produccion y distribucion de bebidas no alcohélicas.

Este tipo de estructura refleja el enfoque en el rubro de bebidas no alcoholicas, asi

mismo en la profundidad y especializacion que se requiere para las personas que
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trabajan en los diferentes departamentos de la empresa. La necesidad de generar
eficiencias a escala es otra caracteristica que sustenta este tipo de estructura. También

podemos evidenciar la marcada division que hay entre areas dentro de la empresa.

Gerencia General

Jefatura de
Planeamiento
Estratégico y Gestion

Sub-Gerencia
General

Gerencia de
Auditoria y Control
Interno

Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gestion
Comercial Trademarketing Humana

Sub-Gerencia de Gerencia de
Innovacion y Administracion y
Nuevos Negocios Finanzas

Gerencia de
Comunicaciones y
Sostenibilidad

Gerencia de Gerencia de
Operaciones Marketing

Sub-Gerencia de
Supply Chain

Sub-Gerencia de TI

Figura 3. Organigrama de la Operacion Peru de Embotelladora ABC.
Tomado de Reporte de Sostenibilidad, 2023.

Una de las principales desventajas de este tipo de estructura son los silos
organizacionales o falta de colaboracion entre departamentos, esto debido a que cada uno de
estos se enfoca unicamente en sus objetivos y prioridades. Adicional a ello, esta estructura
genera falta de adaptabilidad o de respuestas lentas, debido a multiples niveles de aprobacion.
Debido a este enfoque individualista de los departamentos se tiene una vision mas limitada a
lo que gestiona cada uno, ademés de generar mayor dificultad en la gestion de proyectos
interdepartamentales.

Por otro lado, Embotelladora ABC evidencia algunas ventajas al tener una estructura
funcional, como la alta especializacion, la eficiencia en la ejecucion de tareas, ya que cada
departamento esta optimizado para realizar funciones especificas. Ademas, existe una facil
identificacion de la cadena de mando y comprension de los roles. Finalmente, existe altos

niveles de competencia técnica lo que permite estandarizacion de los procesos.
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2.2. Problemas Identificados

Se realiz6 un taller de brainstorming, el cual le permitié al equipo consultor debatir y
trabajar de manera colaborativa para generar todas las ideas posibles, en base al analisis
realizado previamente en el diagnostico. La técnica de brainstorming permite que las
personas, de manera rapida, brinden ideas sin temor a ser juzgados y sin la necesidad de
debatirlas al momento de ser planteadas, mientras mayor sea la cantidad de ideas el resultado
serda mas productivo. Durante este taller se plantearon problematicas desde diferentes frentes
de la empresa, los cuales se agruparon por afinidad. Como resultado, el equipo encontrd
cuatro problemas que afectan el cumplimiento de los objetivos de la empresa Embotelladora
ABC, las cuales se muestran a continuacion:
2.2.1. Deficiente planificacion de demanda y supply chain

Segun Alvarez (2015) la planificacion en la cadena de suministro garantiza que los
productos correctos estén disponibles en el momento y lugar adecuado, lo cual significa
reducir costos de almacenamiento, evita la escasez de productos y mejora el nivel de servicio.
Con ello se entiende la relevancia de una apropiada planificacion desde la demanda hasta el
suministro del producto al cliente; ademas, se hace hincapié en la integracion, colaboracion y
consenso entre las areas comerciales, operaciones, cadena de suministro y finanzas para el
cumplimiento de este objetivo. Es necesario destacar que en la comunicacion realizada a
través de las entrevistas se preciso la oportunidad de tener un proceso de planificacion
gestionado bajo estdndares definidos y que permita una correcta comunicacion entre cada uno
de los participantes con funciones claras, asi como de responsabilidades. Este problema es
extraido de las debilidades identificadas en el analisis FODA, ademas, de ser mencionado
durante la entrevista con K. Alvarez, responsable del planeamiento de la empresa.

Referentes en gestion de la cadena de suministro como Gartner y SAP, mencionan que

la planificacion estratégica de esta es crucial para garantizar la eficiencia y la coordinacion
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entre diferentes actores involucrados. Este proceso permite anticiparse a la demanda,
optimizar el uso de recursos y minimizar los riesgos asociados a la falta de planificacion.
Ademas, se garantiza una dindmica laboral flexible, la continuidad del negocio y la entrega
del producto hacia los clientes.

Embotelladora ABC no realiza de manera integral las actividades para la planificacion
desde su demanda hasta distribucion, produccion y compras, incluso la definicion de roles,
practicas o medicion del desempeio, sino que estos son realizados de manera independiente,
sin un consenso entre los participantes. Este desalineamiento genera que cada area intenté
asegurar el cumplimiento de sus objetivos individuales, encontrando excusas en lugar de
soluciones ante los problemas que puedan surgir. Ante ello sumamos la hermeticidad para
compartir informacion entre proveedores y clientes internos.

2.2.2. Sub-aprovechamiento de los sistemas de informacion

Segun HubSpot (2023) las empresas reconocen la importancia de adaptarse a sistemas
de informacion y tecnologias existentes para sus procesos, sin embargo, algunas de estas
organizaciones no aprovechan las oportunidades que estos sistemas brindan cuando los tienen
implementados. Este sub-aprovechamiento puede deberse a deficiencias en el proceso de
implementacion, donde no se lleg6 a identificar las verdaderas necesidades de los usuarios,
incluso no habiéndolos capacitado correctamente. Por otro lado, también puede deberse a una
errada evaluacion del sistema, optando por uno que no cumplia los requisitos definidos
inicialmente por la empresa. Este problema se extrae de las debilidades y oportunidades
identificadas en el analisis FODA, asi mismo, fue mencionado durante las entrevistas a los
responsables de planeamiento de demanda, distribucion y materiales.

Segin Growth Institute (2018) las empresas que no aprovechan sus sistemas
empresariales pueden sufrir ineficiencias en diversas areas, tales como, logistica, finanzas,

recursos humanos y ventas. Esto se debe a que los sistemas de informacion recopilan datos
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para su procesamiento y posterior analisis, lo cual serd de uso para la toma de decisiones
optimas. Esta premisa es bastante clara, ya que no es posible tomar buenas decisiones sin la
informacion correspondiente, la cual se debe construir a partir de los valiosos datos.

Embotelladora ABC cuenta con un sistema ERP llamado SAP, el cual tiene varios
desarrollos generados para promover el uso como herramienta clave para le empresa, sin
embargo, el personal aun realiza actividades en hojas de calculo y no en el mismo sistema.
Parte de este problema se genera por la desconfianza de los usuarios por los datos que se
manejan en el ERP, ademas por las dudas que tiene el personal sobre su manejo. Esto sumado
a la falta de manuales o documentacion que ayude a resolver las interrogantes que se
plantean, asi como el deficiente soporte funcional del equipo de tecnologias de la informacion
para integraciones que faciliten la labor de los usuarios.
2.2.3. Desalineamiento del enfoque basado en procesos

Segun Torres (2021) el enfoque basado en procesos es uno de los principios de la
calidad, lo cual declara que el resultado deseado se obtiene de forma eficiente cuando las
actividades y los recursos necesarios se gestionan como un proceso. Este planteamiento busca
inhabilitar la gestion bajo un enfoque funcional o de areas, en el cual cada jefe vela
unicamente por el resultado individual y no por el colectivo. La gestion de procesos define el
rol de cada parte dentro de la organizacion, optimiza actividades y recursos en busca de un
fin comun, ademas, permite la identificacion de riesgos y el establecimiento de controles.
Este problema fue extraido de las debilidades identificadas en el andlisis FODA para
Embotelladora ABC.

Segun Flores (2019) el desalineamiento entre la gestion de procesos de un sistema
formal versus un sistema real en ejecucion impide el correcto control de las actividades y
funciones de cada area, asi como de sus interrelaciones para la generacion de una ventaja

competitiva para la organizacion. Si bien Embotelladora ABC cuenta con un sistema de
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gestion formal, este no refleja la realidad de toda la empresa; en cierta medida se deben a que
en el tiempo se han realizado cambios en las actividades y estas no han generado una
actualizacion dentro del sistema o incluso han aparecido actividades nuevas. El enfoque claro
en procesos asegura una mejora en la comunicacion e integracion de las areas funcionales.

Embotelladora ABC tiene deficiencias para alinear el sistema de gestion formal, el
cual se encuentra certificado, con el sistema de gestion real y que se aleja de lo que se tiene
concebido como estandar de trabajo. La empresa requiere mantener una solo forma de
trabajar y tener lineamientos claros para sus procesos clave o Core, los cuales son,
comercializacion, produccion y distribucion. Esta problematica se evidencia en la falta
integracion de las areas por cumplir los objetivos estratégicos del negocio.

2.2.4. Deficiente gestion y priorizacion de proyectos

Segun Eby (2021) sustenta que cualquier negocio exitoso depende de una sélida
priorizacion de proyectos, la cual refiere a la urgencia e importancia que se le asigna.
También se menciona que hay muchas variables o factores que intervienen para determinar
esta prioridad, algunos de ellos son el tiempo, inversion, recursos disponibles, entre otros.
Con esto se da un marco de planificacion estratégica que alinea los proyectos con los
objetivos principales de la organizacion. Este problema fue extraido de las debilidades
identificadas en el andlisis FODA para Embotelladora ABC.

En el afio 2016, el Project Management Institute mostrd que el 52% de proyectos
cumplieron con sus objetivos originales, cuando la cultura de gestion de proyectos tenia poca
madurez o prioridad. Sin embargo, este nimero se increment6 en casi 20% cuando las
empresas comenzaron a priorizar la cultura de gestion de proyectos. Esto evidencia que la
metodologia para la gestion y la priorizacion de proyectos son fundamentales para el éxito de

estos.
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Embotelladora ABC maneja un extenso portafolio de proyectos de diferente tipo, por
su naturaleza algunos de estos requieren trabajar bajo un enfoque tradicional o de cascada,
mientras otros requieren de metodologias agiles para ser llevados a cabo. Sin embargo, no se
tiene una forma de trabajo estandar para estos, lo cual no genera los resultados esperados.
Ademas, no se sigue un analisis de priorizacion, por lo cual se lleva una gran cantidad de
proyectos en paralelo con la misma prioridad y con los mismos recursos escasos para todos
estos.

2.3. Problema Principal

Para identificar el problema principal se utilizé una matriz de priorizacion extraida de
una adaptacion de la metodologia de los 7 pasos, realizada por el Instituto de Mejora
Continua del Pera (IMC, 2012). Para elaborar la matriz, Bonilla et al. (2010) nos sugieren
seleccionar algunos criterios para una adecuada eleccion del problema principal: satisfaccion
del cliente, impacto en los costos o inversion, complejidad del problema, alineamiento con
los objetivos de la empresa, tiempo requerido para la solucion, impacto en la seguridad del
trabajador, etcétera. Para luego otorgarle una calificacion a cada criterio seleccionado, para
ello se pueden elaborar tablas de calificacion independiente y rangos de valores para cada
calificacion.

En el caso de la matriz elaborada por el Instituto de Mejora Continua, se sugiere
utilizar cuatro criterios, los cuales son: impacto en los clientes, resultados esperados,
inversion para solucionar el problema y duracion del trabajo. Cada uno de estos criterios
cuenta con tres escalas que tienen un puntaje preestablecido, las cuales se sumaran para
determinar la calificacion total del problema. Se utilizaron las siguientes tablas para

determinar el resultado final:



Tabla 4

Puntajes definidos para el criterio “Inversion para solucionar el problema”

Descripcion Puntaje
Baja inversion, gastos minimos en que se incurriran para solucionar el 175
problema.
Mediana inversion, gastos moderados en que se incurriran para solucionar el 105
problema.
Alta inversion para solucionar el problema. 35
Nota. Considera el monto de dinero estimado para resolver el problema.
Tabla 5
Puntaje definido para el criterio "Resultados esperados”
Descripcion Puntaje
Bajo impacto econdmico o intangible. 40
Moderado impacto econémico o intangible. 120
Alto impacto econdomico o intangible. 200
Nota. Mide los efectos tangibles e intangibles de las mejoras en un afio.
Tabla 6
Puntajes definidos para el criterio “Impacto en el cliente”
Descripcion Puntaje
Afecta solo el area. 15
Afecta el 4rea y una parte de los clientes internos. 45
Afecta el area, a clientes internos y tiene impacto directo a los clientes 75
externos.
Nota. Es el grado en el que el problema afecta el lugar de trabajo y los clientes internos y/o externos.
Tabla 7
Puntajes definidos para el criterio “Duracion del trabajo™
Descripcion Puntaje
Hasta 3 meses. 50
De 3 a 6 meses. 30
Mas de 6 meses. 10

Nota. Es el tiempo que se tomard en hallar la solucién al problema.
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El equipo consultor realizd una sesion para llegar a un consenso para la asignacion de
los puntajes segun los cuatros criterios descritos previamente. Luego de la asignacion del
puntaje por criterio para los cuatro problemas identificados, se procedié a sumarlos para
obtener la calificacion final del problema. Teniendo los puntajes totales por problema, se
selecciond como problema principal al que tuvo la mayor puntuacion; siendo la “Deficiente
planificacion de demanda y supply chain” el problema de mayor puntaje en nuestro caso. A
continuacion, se presenta la tabla con los puntajes obtenidos:

Tabla 8

Puntacion para priorizacion de problemas identificados

Inversion .
Resultado Impacto Duracion .
. para Puntaj
Descripcion . S en el del
soluciona . . e Total
esperados  cliente trabajo
Defici lanificacic
eficiente plani 1ca019n de 105 200 75 30 410
demanda y supply chain
S‘ub—aprovec‘hamlent(‘) ’de los 35 120 45 10 710
sistemas de informacion.
Desalineamiento del enfoque 105 120 45 10 730
basado en procesos
Defici .,
eficiente gestion y 105 120 45 30 300

priorizacioén de proyectos

Nota. El problema con mayor puntaje fue deficiente planificacion de demanda y supply chain, mientras que el
segundo con mayor puntaje fue deficiente gestion y priorizacion de proyectos.

Como resultado de la matriz de priorizacion del IMC en la Tabla 8, se identifico que
el problema principal que presenta Embotelladora ABC es “Deficiente planificacion de
demanda y supply chain”. Esta situacion no le estd permitiendo a la empresa coordinar e
integrarse para atender adecuadamente la demanda del mercado. A continuacion, se detallan
algunos hallazgos relacionados con este problema:

* El éarea de Supply Chain esta subordinada a la Gerencia de Operaciones en el

organigrama actual de la empresa. Esta subgerencia no cuenta con headcount
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dedicado para las funciones propias de gestion de cadena de suministro, sino que
todas las jefaturas existentes reportan directamente a la Gerencia de Operaciones. El
area de planeamiento de supply chain no existe en la estructura actual, aunque algunas
funciones asociadas a esta son realizadas por analistas de diferentes areas dentro de la
gerencia, tales como abastecimiento, produccion, y compras, sin ser su principal
actividad.

* En la estructura actual no se contempla posiciones o perfiles especializados en
planificacion, sobre todo en la que corresponde a demanda, aunque algunas de las
funciones correspondientes a esto son asumidas por coordinadores y analistas
comerciales con un enfoque en el seguimiento de la cuota de ventas. Ademas, las
diferentes areas dentro de la gerencia de operaciones asumen la gestion en diferentes
horizontes de tiempo para planificar, programar y ejecutar como si fueran lo mismo,
es decir, sin tener un proceso definido y diferenciado entre estos. Finalmente, el
enfoque dado por la gerencia de turno est4 centrada en la produccion de planta

embotelladora, mas no en el nivel de atencion o satisfaccion de los clientes.

Gerencia de
Operaciones

Jefatura de
Distribucion

Sub-Gerencia de
Supply Chain

lefatura de SGI y

Jefatura de Planta

Jefatura de Logistica

Sostenibilidad

Jefatura de
Produccion

Coordinacion de
Distribucion

Coordinacion de
Compras

Coordinacion de SGI

Coordinacion de
Sostenibilidad

Jefatura de
Mantenimiento

Coordinacion de
Almacenes

Jefatura de
Seguridad Industrial

Figura 4.0rganigrama de la Gerencia de Operaciones Peru de Embotelladora ABC.
Tomado de Reporte de Sostenibilidad, 2023.
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* Enel 2023, segun el analisis basado en indicadores de desempefio sobre el
planeamiento de demanda en Embotelladora ABC, el valor del error absoluto medio
porcentual o MAPE, por sus siglas en inglés mean absolute porcentual error, en su
calculo desagregado por producto y centro de distribucion fue de 45%, evidenciando
grandes distorsiones en el plan respecto a la venta real. Segiin La Asociacion para la
Gestion de la Cadena de Suministros o por sus siglas en inglés APICS (2023), el
MAPE es una variante utilizada para medir el error de un prondstico o plan, siendo el
resultado de la diferencia entre la demanda real y la planificada, mostrando la relacion
de este error respecto a la demanda real durante un niumero determinado de periodos.
Asi mismo, este célculo es realizado para todas las combinatorios y al detalle en el
que se realiza la planificacion; es decir, sabiendo que la empresa cuenta con 27
centros de distribucion y 130 productos, la cantidad de combinatorias posibles a
analizar seria el resultado de la multiplicacion de estos valores, siendo 3,510 en total.

» Segun APICS (2023), el fill rate o nivel servicio es un indicador que mide el grado en
que la empresa atiende o satisface los requerimientos de sus clientes. Segun la
informacion recopilada de Embotelladora ABC, en el 2023 tuvo un fill rate de 94%, lo
que significa que, por cada 100 productos solicitados por los clientes (pueden ser
botellas, paquetes, incluso litros), la empresa tuvo la capacidad de entregar s6lo 94 de
ellos. Por otro lado, referente a la efectividad de entrega, que es la capacidad de
cumplir con el compromiso de despacho programado, la empresa tuvo un resultado de
96%, siendo la diferencia del 4% correspondiente a rechazos de los clientes.

Tabla 9

Resultado de MAPE y Fill Rate del 2023 en Embotelladora ABC, expresados en porcentajes

Feb Mar Abr Ma Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
y

Indicador Ene

MAPE 54.6 442 443 448 445 445 422 548 483 474 38.6 39.7
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Fill Rate 9277 953 948 953 964 975 9677 938 975 784 973 972

Efectivida 95.6 97.7 96.8 96.7 97.7 982 982 944 98.0 79.8 97.7 979
d

Nota. El calculo de MAPE considera un analisis a nivel de combinatorias de centros de distribucion y producto,

mientras que el Fill Rate s6lo es a nivel agregado por volumen.

2.4. Resumen del Capitulo

En conclusion, se logré identificar el problema principal que enfrenta la empresa, el
cual es “deficiente planificacion de demanda y supply chain”, como consecuencia de la
realizacion de un taller de brainstorming que permitié al equipo consultor, plantear un listado
de problemas, los cuales fueron priorizados mediante el uso de la matriz de impacto-
factibilidad, adaptacion del Instituto de Mejora Continua de Perd. Como insumos del taller, se
conto con la informacion obtenida del analisis del entorno externo e interno, asi como de la
informacion obtenida de las 5 entrevistas a profundidad realizadas a gerentes y jefes de
diversas areas de la empresa. El tener identificado el problema principal, asi como el detalle
que lo compone seré de utilidad en las fases posteriores de identificacion de causas

principales.
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Capitulo I11: Determinacién de Causas Raiz del Problema Principal

En el presente capitulo se utilizo6 el diagrama de Ishikawa para identificar las causas
mas importantes de nuestro problema principal, deficiente planificacion de demanda y supply
chain, identificado en el capitulo anterior. Para ello recurrimos al modelo de las 6 Ms, uno de
los mas utilizados para este tipo de diagramas, cuando el problema a analizar esta orientado a
temas de produccidn, cadena de suministros, procesos, entre otros. Finalmente se procedio a
dar una puntuacion a las diferentes causas relacionadas, con el fin de determinar la principal
que esta impactando en el problema.
3.1. Causas ldentificadas

Segun Ishikawa (1997), el diagrama causa efecto es un esquema o representacion
gréfica que tiene por objetivo el mostrar la relacion de indole cualitativa e hipotética que
tienen varios factores, que pueden contribuir a un efecto o fenomeno especifico. Para analizar
las posibles causas que generan el problema priorizado en el capitulo anterior para
Embotelladora ABC, se utilizo6 la herramienta diagrama de Ishikawa o también conocido
como diagrama “espina de pescado”. A continuacion, se describen las causas identificas en la

Figura 5:



52

Figura 5. Diagrama del Modelo de Ishikawa.
Nota: Los datos considerados para la elaboracion de este diagrama fueron obtenidos a través

del analisis del entorno interno, asi como de entrevistas entre el grupo de consultores y
personal de Embotelladora ABC en el 2023.

3.1.1. Maquina

Capacidad insuficiente de los activos para satisfacer la demanda planificada. El
negocio de bebidas es conocido por tener un comportamiento estacional, siendo los
meses de verano con mayor temperatura donde se incremente el consumo de estos
productos (K. Alvarez, comunicacion personal, 2023). Es en estos meses donde se
llega a evidenciar brechas entre la demanda y capacidad en las lineas de produccion
(maquinarias), asi como en capacidad de almacenamiento, incluso flota de vehiculos.
Esto debido a la falta de alineamiento ente el plan estratégico y el plan operativo.
Mantenimiento deficiente de las maquinas. Los mantenimientos no son realizados en
las fechas correspondientes, esto debido a la falta de disponibilidad para la
intervencion de las lineas de produccion, ya sea por tener en atencion requerimientos
elevados, por falta de repuestos para ello o por falta de coordinacion entre
mantenimiento y produccion (K. Alvarez, comunicacién personal, 2023). Esto afecta
el rendimiento y la capacidad de las maquinarias. El plan de mantenimiento
preventivo es un punto clave para la linea de produccion, el cual le permite a la
empresa, mediante inspecciones continuas, prolongar el tiempo de vida de las
maquinas, evitar paros en la linea de produccion, elaborar productos de alta calidad y
disminuir los accidentes laborales para el personal operativo. No es suficiente contar
con un plan de mantenimiento preventivo adecuado sino llevarlo a acabo, en muchas
ocasiones el area de produccion impide esto por cumplir con lo solicitado por el area

de ventas.
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Limitada adaptabilidad de las maquinarias para atender cambios en la planificacion.
No se tiene definido la cantidad 6ptima de formatos y productos que debe manejar una
linea de produccion. Esto conlleva a tener una alta variabilidad en las eficiencias de
ciertas lineas de produccion, elevando asi los costos y tiempos de entrega (K. Alvarez,
comunicacion personal, 2023). Actualmente, la empresa tiene lineas de produccion
con antigliedad mayor a 15 afos, asi mismo cada linea esta especializada en cierto
tipo de productos y tamafo de presentaciones, lo cual limita el realizar un proceso de

optimizacion en base a la distribucion del volumen o carga de trabajo.

3.1.2. Materia Prima

Calidad no consistente de insumo, empaques y embalajes. El gran porcentaje de las
deficiencias de calidad encontradas en los insumos solo se pueden identificar en plena
produccion, por ejemplo, si bien hay una contabilizacion y muestreo de las etiquetas
utilizadas al momento de llegar al almacén, esto no es suficiente por las mas de 1000
que se encuentran dentro de una bobina, la deteccion de problemas en etiquetas se
realiza cuando estas se usan en produccion y las dimensiones de algunas de ellas no
coinciden con el requerimiento realizado (J. Cajachagua, comunicacion personal,
2023). Actualmente no se cuenta con una estadistica de los proveedores que entregan
insumos con el mayor porcentaje de deficiencias, lo cual imposibilita tomar acciones
respecto a esta problematica. Esto también deviene de una falta de visibilidad de
indicadores de desempefio de proveedores, los cuales deben considerar, adicional al
cumplimiento de la cantidad y tiempo de entrega, la calidad de lo recepcionado.

Baja confiabilidad en el abastecimiento por parte de los proveedores. Se dan casos
donde los proveedores no cumplen con las entregas en las fechas estipuladas
acordadas, esto genera un impacto negativo en la linea de produccién y repercute en

las ventas. Actualmente no se cuentan con una categorizacion de proveedores de
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acuerdo con el nivel de atencion, ademas de no contar con proveedores alternativos
que en casos como estos nos podrian brindar los pedidos solicitados (J. Cajachagua,
comunicacion personal, 2023). Ademas, no todos los proveedores cuentan con
contratos donde se especifiquen las condiciones de entrega mas alla de la cantidad
requerida, sino incluyendo criterios como el nivel de servicio requerido en el plazo
fijado.

Planificacion inadecuada del abastecimiento de insumos para satisfacer la capacidad
planificada. No se planifica de forma ¢ptima la llegada de los insumos de acuerdo con
la capacidad planificada (J. Cajachagua, comunicacion personal, 2023). No se realiza
una estimacion adecuada de los insumos que se van a necesitar, ademas que no se
tiene un monitoreo en tiempo real de los insumos que estan siendo consumidos
diariamente en la linea de produccion. El no contar con los insumos necesarios en el
tiempo establecido origina en muchos casos una para en la linea de produccion

ademas de demoras en las entregas de los pedidos programados.

3.1.3. Método

Procesos de planificacion colaborativa no estandarizados. No se tiene una forma de
trabajo estandarizada, las areas utilizan sus propios métodos, lo que dificulta la
generacion de sinergia entre areas. El no contar con un marco de trabajo colaborativo
para todas las areas, hace complicada la comunicacion entre estas, es decir, trabajar en
silos y por objetivos individuales (K. Alvarez, comunicacién personal, 2023).
También se evidencia la falta de procedimientos de planificacion documentados, si
bien hay actividades relacionadas que se ejecutan, estas no estan escritas, lo que
complica la transmision del conocimiento a personal nuevo.

Se cuenta con metodologias en gestion de supply chain que no son utilizadas. Hay una

fuerte resistencia por parte del personal para aprender y adaptarse a estas nuevos
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metodologias, métodos y herramientas. No es suficiente con tenerlos si no son
difundidas, concientizando al personal y fomentando su uso. Se debe comunicar las
ventajas que traen el utilizar estos métodos y herramientas, ventajas no solo para la
empresa sino para el equipo que las pone en practica (K. Alvarez, comunicacion
personal, 2023). El area de recursos humanos no tiene un plan de comunicacion el
cual indique las ventajas del uso de estos métodos y herramientas y fomente la
capacitacion del personal para su desarrollo profesional.

Sistemas de informacion con capacidad limitada para la planificacion. La empresa
cuenta con un sistema de Planificacion de Recursos Empresariales (ERP), sin
embargo, este no brinda entornos donde trabajar la planificacion a nivel de demanda y
supply chain, para estos casos se hace uso de hojas de calculo en Excel
principalmente, segiin debilidades identificadas en analisis FODA. Sabemos que las
tecnologias de informacion son claves para nuestro modelo de negocio, el no contar
con los sistemas adecuados para nuestra empresa significa una gran debilidad frente a
nuestros competidores. Es importante priorizar este punto con el objetivo de ser mas

competitivos.

3.1.4. Mano de Obra

Personal con habilidad para la gestion y sincronizacion de procesos aun en desarrollo.
El personal atin estd fortaleciendo los conocimientos relacionados a la gestion y
sincronizacion de procesos. Esto impide la sincronizacion y estandarizacion de
procesos entre areas, segun debilidades identificadas en analisis FODA. Estos
conocimientos claves para la empresa no estan siendo priorizados como se deberia, lo
cual también dificulta la definicion de un estandar de trabajo para los procesos de

supply chain.
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Deficiente capacitacion en planificacion de supply chain. Actualmente la empresa no
cuenta con un programa de capacitacion para el personal, esto incluye onboarding e
induccion especifica en el area de trabajo, lo cual dificulta la adopcidon de un estandar
que pueda ser difundido a cada personal nuevo que ingrese, segun debilidades
identificadas en andlisis FODA. Ademas, las capacitaciones técnicas no son
abordadas, es decir, no forman parte de planes de accion para fortalecer competencias
de los equipos, lo que genera en algunos casos, realizar funciones con la premisa
prueba y error. Esta también es causa de desmotivacion en los equipos, por la falta de
herramientas para la realizacion de sus labores de manera eficiente.

Estructura organizacional inadecuada para la gestion de supply chain. La empresa no
cuenta con una estructura que permita desarrollar de forma optima la gestion en la
cadena de suministros. Actualmente no se cuenta con una oficina o area especifica y
autonoma que brinde los lineamientos, buenas préacticas y la gestione de manera
efectiva, segun debilidades identificadas en analisis FODA. Asi mismo, la posicion de
Subgerente de supply chain se ha encontrado vacante por casi un aflo, este puesto esta
bajo la direccion del Gerente de operaciones, cuyo enfoque hacia planta genera
brechas en los demas procesos, ademas que la Subgerencia de supply chain no tiene
headcount asignado en la estructura.

Alta rotacion de personal. No se tiene un programa de retencion del talento ni un plan
adecuado de crecimiento profesional para los colaboradores, esto se evidencia al
revisar los procesos relacionados con la gestion del recurso humano, donde se carece
de dicho proceso y documentacion relacionada. Si bien existe una medicion de la
rotacion del personal segmentada por areas, no se estdn generando acciones que
reduzcan el impacto negativo que trae el dejar ir el talento humano que agrega valor a

la empresa. Seglin la presentacion interna denominada Planeamiento Estratégico
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2024-2026 (2023) se indica que la rotacion de personal esta arriba del 20%, teniendo
areas que incluso superan el 50%, lo cual significa que la mitad del personal son

nuevos ingresos y tienen menos de un afio.

3.1.5. Medicion

Falta de visibilidad de métricas de desempefio para todos los procesos de supply
chain. No todas las personas involucradas en la toma de decisiones tienen acceso a la
informacion que necesitan, especialmente a las métricas de desempefio de sus
procesos a cargo, segun debilidades identificadas en analisis FODA. El no comunicar
estos indicadores a las personas que la necesitan genera una brecha importante para
muchas de las areas de la empresa, ademas de que al no manejar todas las areas los
mismos indicadores, los objetivos que se propongan pueden diferir mucho y no
conversar entre ellos; el mantener un estandar para el calculo de cada indicador y
asignarlo a un Uinico responsable, podria prevenir esto. Segin la comunicacion
personal con J. Cajachagua (2023), no se cuenta con informacion disponible e
integrada para la toma de decisiones agiles, sino que se debe recurrir a una
comunicacion insistente con responsables de otras areas para obtenerla.

Carencia de métricas de desempefio para supply chain. Si bien se tienen indicadores
implementados en diferentes procesos de supply chain, alin existen varias métricas
que no se tienen y que limitan la capacidad de tomar decisiones informadas, ademas
de dificultar el realizar un correcto seguimiento al desempefio y cumplimiento de
objetivos de cada proceso, segiin debilidades identificadas en analisis FODA. Esto es
acarreado por la lenta capacidad de respuesta de equipos funcionales de supply chain
y de TI para implementar estas mediciones desde los sistemas de informacion que
maneja la empresa actualmente. Segun la presentacion interna denominada

Planeamiento Estratégico 2024-2026 (2023) pese a tener una implementacion de
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métricas basadas en el modelo de referencia SCOR, estas no han sido adoptadas en su
totalidad, debido a la poca claridad y falta de formalizacioén de estas; ademas, se han
generado cambios en ciertas instrucciones para su medicion, debido a su ambigiiedad
en la difusion inicial.

Falta de sistemas de medicidon automatizados para obtener datos precisos y en tiempo
real. Solamente se tiene implementado un 30% de los tableros que se necesitan, los
cuales consolidan algunos de los indicadores actuales, segiin debilidades identificadas
en analisis FODA, donde se indica esto por falta de soporte de equipos TI. El no tener
data actualizada en tiempo real dificulta mucho la toma de decisiones operativas que
permitirian mejorar el nivel de coordinacion y atencion de pedidos. Sabemos que

mientras mas informacion actualizada se tenga mejores decisiones seran tomadas.

3.1.6. Medio Ambiente

Mercado altamente competitivo y cambiante. En la actualidad, las preferencias y
gustos del cliente estan en constante cambio, ademas de que la competencia siempre
estd reinventandose, segiin amenazas identificadas en andlisis FODA. El no estar
listos y no poder anticiparnos a estos cambios nos trae una fuerte desventaja
competitiva. Sin una estrategia agil y adaptable sera muy dificil anticiparse a los
cambios del mercado.

Inestabilidad politica o cambios regulatorios. Esto tiene un mayor impacto en la
produccién y en la distribucion, pero es un impacto en general para toda la empresa,
seglin amenazas identificadas en analisis FODA. Las marchas, paros, entre otros,
tienen un impacto negativo en muchas areas de la empresa, se han dado casos donde
un paro ha impedido la distribucion de pedidos por muchas semanas. Los cambios

regulatorios también impactan en la produccion de manera casi inmediata, ya que son
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cambios que se tienen que ejecutar en tiempos que la empresa no controla, tiempos
dados por el ente regulador.
e Riesgos ambientales no gestionados. Esta causa se refiere a los fendmenos naturales
que pueden ocasionar un alto impacto negativo en el abastecimiento, produccion y
distribucion de la empresa, segun amenazas identificadas en analisis FODA.
Actualmente no se cuenta con un plan de contingencia que abarque todos los riesgos
posibles en caso de desastres naturales. Embotelladora ABC, no cuenta con un equipo
o area dedicada a la gestion de impactos ambientales, siendo este rol asumido por los
equipos de sistemas de gestion y seguridad, lo que limita las acciones actuales por la
carga de trabajo.
3.2. Causas Principales

Una vez desarrollado el analisis de causa raiz del problema principal, se realiz6 una
matriz de priorizacion para identificar aquella causa que tenga mayor incidencia en el
problema central. Esta matriz ha sido elaborada a partir de dos criterios, los cuales son (a)
factibilidad y (b) beneficio, que en conjunto darén un tercero llamado (c) resultado. A
continuacion, se explica cada uno de estos criterios de valoracion de causas del problema:
3.2.1. Factibilidad

Este criterio valora la viabilidad que tiene Embotelladora ABC para resolver
determinada causa del problema principal con los recursos actuales, es decir, evallia que tan
facil le puede resultar a la empresa controlar el impacto de dicha causa en el corto plazo. En
tal sentido, para determinar el valor a este criterio se debe considerar la puntuacion asociada a
un orden jerarquico, en el cual 1 es la causa con mayor dificultad para resolver y 19 la causa
que tiene menor dificultad.

3.2.2. Beneficio
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Este criterio valora cual es la causa que otorga mayor beneficio a la empresa para

lograr sus objetivos, en este caso se considera los de corto y largo plazo- En tal sentido, para

determinar el valor a este criterio se debe considerar la puntuacion vinculada a un orden

jerarquico, en el cual 1 es la causa con menor beneficio y 19 la causa con mayor beneficio.

3.2.3. Resultado

Esta matriz de priorizacion de causa raiz determina la causa que tenga el mayor valor

como resultado tras evaluar la factibilidad y beneficio, considerando esta como causa

principal o central del problema que presenta Embotelladora ABC. De esta manera, en la

Tabla 10 se resumen la evaluacion efectuada a la empresa para determinar aquellas causas

factibles de resolver y que generaran el mayor beneficio para esta. Este resultado se obtiene

de la suma de las puntuaciones obtenidas de los criterios factibilidad y beneficio.

Tabla 10

Matriz de priorizacion causa-raiz

] Factibilida Benefici Resultad
6M Causa Raiz
d 0 0
Método Procesos dg planificacion colaborativa 17 19 36
no estandarizados.
Falta de visibilidad de métricas de
Medicion desempefio para todos los procesos de 18 16 34
supply chain.
Método Se cuenta con.metodologlas en 'gestlon 16 15 31
de supply chain que no son utilizadas.
Método S.15t.emas de 1nforma910n con capacidad 14 17 31
limitada para la planificacion.
Medicién Carencia de met.rlcas de desempeio 19 10 29
para supply chain.
Falta de sistemas de medicion
Medicion automatizados para obtener datos 15 11 26
precisos y en tiempo real.
Mégquina Capacidad insuficiente de los activos 5 13 73

para satisfacer la demanda planificada.
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Personal con habilidad para la gestion y
Mano de Obra  sincronizacion de procesos alin en 9 14 23
desarrollo.

Planificaciéon inadecuada del
Materia Prima  abastecimiento de insumos para 10 8 18
satisfacer la capacidad planificada.

Limitada adaptabilidad de las
Maquina maquinarias para atender cambios en la 4 12 16
planificacion.

Calidad no consistente de insumos,

Materia Prima . 13 3 16
empaques y embalajes.
Materia Prima Baja confiabilidad en el abastecimiento 12 4 16
por parte de algunos proveedores.
Mano de Obra Falta de capagtacmn en la planificacion 1 5 16
de supply chain.
Medio Mercado altamente competitivo y
. z 2 13 15
Ambiente cambiante.
Mano de Obra  Alta rotacion de personal. 8 7 15
Mano de Obra Estructura Qr’gamzacmnal 1n§decuada 6 9 15
para la gestion de supply chain.
Méquina M?nt§:n1m1ento deficiente de las 7 6 13
maquinas.
Medio . > .
Ambiente Riesgos ambientales no gestionados. 3 2 5
Medio Inestabilidad politica o cambios
. : 1 1 2
Ambiente regulatorios.

3.3. Resumen del Capitulo

Se puede concluir que el problema central, deficiente planificacion de demanda y
supply chain tiene 5 principales causas, las cuales son las siguientes: (a) procesos de
planificacion colaborativa no estandarizados, (b) falta de visibilidad de métricas de
desempefio para todos los procesos de supply chain, (c) se cuenta con metodologias en
gestion de supply chain que no son utilizadas, (d) sistemas de informacion con capacidad
limitada para la planificacion y (e) carencia de métricas de desempefio para supply chain.
Resulta relevante sefalar que para la evaluacion de las causas se consideraron los que mayor

impacto tienen en el futuro de Embotelladora ABC. Ademas, se puede observar que las
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causas principales se encuentran dentro de los factores de Métodos y Medicion, lo cual nos
permitirda un mejor planteamiento de las alternativas de solucion al enfocarnos solo en estos
dos factores. Finalmente, el no contar con procesos y métodos estandarizados en la empresa
para todas las areas es algo critico, lo cual genera una mala practica, que es que cada area se
enfoque en solo cumplir sus objetivos, esto se ve reflejado en el no cumplimiento de varios

de los objetivos estratégicos de la empresa.
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Capitulo 1V: Alternativas de Solucion

En este capitulo identificaremos alternativas de solucion aplicables al problema
encontrado en la empresa, las cuales se proponen a fin de dar una respuesta efectiva a la
causa raiz valorada en el capitulo previo. Estas alternativas de solucion se fundamentan en
referencias de estudios aplicados a las cadenas de suministro de otras empresas, asi como en
practicas creadas por organizaciones lideres en gestion, por ejemplo “Association for Supply
Chain Management” [ASCM] o “International Organization for Standardization” [ISO].
Nuestras propuestas seran evaluadas para seleccionar la mejor, a fin de desarrollar un plan de
implementacion, el cual se verd en capitulos siguientes.
4.1. Alternativas de Solucion Identificadas

Ante la determinacion de la causa principal, la cual se enfoca en los procesos de
planificacion colaborativa no estandarizados y en revision de literatura, se identificaron tres
propuestas de solucion. Estas propuestas estan enfocadas en brindar herramientas que hagan
posible cubrir la brecha actual, generada por la falta de un método estandar en la prevision de
demanda y recursos de supply chain. A continuacion, se detallan estas propuestas:
Tabla 11
Relacion de las causas de la deficiente planificacion de demanda y supply chain y las

alternativas de solucion

No 6M Causa Raiz Solucién Propuesta
1 Método Procesos de planificacion Implementacion del modelo “Sales
colaborativa no estandarizados. & Operations Planning” (S&OP).

Implementacion de dashboard con
métricas basadas en modelo “Supply
Chain Operations Reference”
(SCOR).

Falta de visibilidad de métricas de
2 Medicion  desempeio para todos los procesos
de supply chain.

Se cuenta con metodologias en
3 Me¢étodo gestion de supply chain que no son
utilizadas.

Implementacion del modelo “Sales
& Operations Planning” (S&OP).
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Sistemas de informacion con
4  Me¢étodo capacidad limitada para la
planificacion.

Implementacion de un software para
planificacion de supply chain.

Implementacioén del modelo “Supply
Carencia de métricas de desempefio =~ Chain Operations Reference”
para supply chain. (SCOR Digital Standard) y
dashboard con métricas estandar.

5 Medicion

4.1.1. Implementacion del modelo “Sales & Operations Planning” (S&OP).

Chavez e Inciso (2023) en su propuesta de mejora de procesos en una empresa
embotelladora de bebidas no alcohodlicas sefialan que ante un déficit en la forma de planificar
y por consecuencia de atender a sus clientes, es viable establecer un plan de implementacion
basado en el modelo S&OP. Esta propuesta genera una mejoria en el desempefio de procesos
de planificacion de demanda, asi como en la gestion de inventarios y de distribucion
secundaria, evidenciado en un fill rate estimado de 5.21% adicional. Es importante precisar
que su propuesta es desarrollada en ausencia de un alineamiento con areas clave como
marketing y finanzas, lo cual si esta contemplado bajo el enfoque de la solucion desarrollada

en el presente trabajo y que sigue las premisas claras del modelo de Oliver Wight.

Julca (2017) desarrolla una propuesta enfocada en la mejora de la gestion de
inventarios para incrementar la disponibilidad de producto para la venta, utilizando el modelo
S&OP como solucion a esta problematica. Evidencia que un efecto positivo en los procesos
de planificacion, sobre todo en el de abastecimiento y gestion del nivel de servicio de la
compaiia, el cual es medido con indicadores de desempefio como fill rate y DIFOT, por sus
siglas inglés delivered in full on time. Con esta implementacion se logra alinear a diversas
areas de la compaiia y obtener resultados como a reduccion de inventarios inmovilizados de

3 meses a solo 2 en una primera etapa de aplicacion del modelo.

Segun el Instituto Internacional de Normalizacion (2015) en su normal ISO 9001, nos

explica la relevancia para las organizaciones de mantener una gestion por procesos, la cual
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aporta como beneficios la identificacion de ineficiencias o cuellos de botella, ademas de la
consistencia en las actividades que se realizan, la toma de decisiones informada y la mejora
continua. El establecer una gestion por procesos ayuda a construir una estructura solida en la
organizacion, lo cual da un enfoque de mejora, calidad y satisfaccion al cliente. Esta
alternativa aporta al alcance que busca la organizacion para seguir una ruta de

internacionalizacion que esté sustentada en procesos de planificacion estandarizados.

Segun Asociacion para la Gestion de la Cadena de Suministro - ASCM (2017) en su
guia del modelo de Referencia de Operaciones de la Cadena de Suministro - SCOR, nos
indica que uno de los elementos clave para gestionar una cadena de suministro son los
procesos, ademas de la medicion del desempeno, habilidades del personal y buenas practicas.
Este modelo de referencia presenta una estructura para gestionar de forma eficiente una
cadena de suministro, definiendo tres niveles de procesos que permiten organizarlos e
integrarlos con un objetivo en comun, el cual nace de las motivaciones de la alta direccion.
En este modelo se hace hincapié en la definicion de los procesos de planificacion, ya que
estos guiaran la ejecucion de tareas y los resultados de la empresa; incluso se menciona un
modelo de planificacion colaborativo llamado “Sales & Operations Planning”, como una

buena practica a replicar en las organizaciones.

Es asi como esta propuesta tiene como objetivo implementar un proceso de
planificacion colaborativo integral para alinear la demanda y el suministro, incluso la
planificacion financiera, considerando la integracion que deben tener entre si el area
comercial, marketing, supply chain, operaciones y finanzas, asi como fomentar la
sincronizacion de estas. Dentro de este proyecto se contempla afirmar y difundir la definicién
de roles, responsabilidades, actividades, entregables y métricas de desempefio claves a lo

largo de cada etapa del proceso de planeamiento. Para ello se utilizara el modelo llamado
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Sales and Operations Planning o mas conocido por sus siglas en inglés S&OP, creado por

Oliver Wight a principios de los afios 80.

Segun Oliver Wight, lider en practicas de excelencia empresarial, la Planificacion de
Ventas y Operaciones, es un proceso empresarial que integra la planificacion de demanda,
distribucién, produccion, compras y finanzas para alinear estratégicamente las metas
comerciales con las capacidades operativas. Este modelo tiene como beneficios dar mayor
visibilidad y precision en la demanda, optimizar recursos en la cadena de suministro, asi
como mejorar la capacidad de respuesta ante cambios en el mercado, conduciendo a la
empresa hacia una mejora en rentabilidad, eficiencia y satisfaccion del cliente. La
implementacion de este modelo requiere un equipo capacitado, comprometido y que difunda
el espiritu de colaboracion e integracion del S&OP.

4.1.2. Implementacion de un software para planificacion de supply chain.

Cano (2013) sefiala que en una empresa embotelladora se evidencian problemas con la
planificacion de operaciones lo cual genera exceso de inventarios y la obsolescencia de estos.
Para ello se proponer un sistema capaz de integrar la informacion de la demanda y
balancearla con la oferta disponible por la empresa a través de herramientas configuradas
dentro del mismo sistema como MPS o MRP. Esta propuesta llegd a mejorar la eficiencia en
la planificacion de operaciones, incrementando la utilidad de la empresa, asi como

reduciendo el capital inmovilizado en inventarios.

Segun Garcia, J. (2016) el uso de Tecnologias de la Informacién y Comunicacion
(TIC) en la gestion de la cadena de suministro de la empresa genera un impacto positivo en la
eficiencia de estas. Las nuevas tecnologias son utilizadas en las areas funcionales de las
organizaciones y estdn generando cambios en la forma de gestionar los procesos de las

cadenas de suministro, llegando a ser parte de las estrategias de estas. La alta competitividad
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que se tiene en el mercado obliga a las organizaciones a adoptar altos grados de integracion y

de sincronizacion dentro de sus procesos, es decir, con proveedores y clientes externos.

Segun Melville (2014) las TIC aportan en obtener mejores resultados en la gestion de
la cadena de suministro, ademas de generar una ventaja competitiva frente a otras
organizaciones que no adoptan nuevas tecnologias. Estas tecnologias, actualmente enfocadas
en la gestion de la cadena de suministro, generan integracion con la informacion que se
transmite de un proceso a otro. Ademas, mantiene comunicados a todos en un solo ambiente

interactivo de trabajo, incluso sugiriendo acciones a tomar.

Es asi como este proyecto tiene por objetivo implantar una plataforma que integre los
sistemas de informacion de la empresa, tales como SAP, FOX, Smartsheet, Sharepoint, entre
otros, y permitir la planificacion de capacidades de cada uno de los procesos de demanda y
supply chain. Los procesos que seran manejados a través de esta plataforma serian: demanda,
distribucion, produccidon y compras, incluso considerar inventarios de materia prima y
producto terminado. Ademads, este podria sugerir acciones en cada proceso, como la
generacion de ordenes de carga, de produccion o de compra, facilitando las labores ejecutoras
del personal.

4.1.3. Implementacion del modelo “Supply Chain Operations Reference” (SCOR Digital

Standard) y dashboard con métricas estandar.

Cueva (2022) indica en su propuesta para mejora del nivel de servicio de una
distribuidora, que la implementacion del modelo SCOR, ayuda a obtener procesos mas
eficientes tanto para los que se encuentran enfocados en planificacion, como los de ejecucion.
También sefiala que, a través de una encuesta de madurez del modelo de referencia, la
organizacion inici6 con un puntaje de 1.94 y posterior a la implementacion increment6 a

3.00, lo cual evidencia una mejora de 80.90% a 95.25% de efectividad en los procesos de
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supply chain. Se resalta la mejora en el alineamiento de los diferentes procesos, reduciendo

roturas de stock, falsos fletes, entre otros beneficios.

Choque y Salinas (2023) sefialan que la implementacion del modelo SCOR favorecid
en la gestion de inventarios y nivel de servicio en una empresa del sector agroindustrial. En
esta investigacion se sefala que algunos de los problemas identificados fueron deficiencias en
el proceso de planificacion y abastecimiento, generando un alto nivel de devoluciones de
producto. Esta propuesta llevo a alinear los procesos que forman parte de supply chain, desde
la planificacion hasta la ejecucion con el despacho a clientes, generando politicas definidas

para estos procesos que guien las acciones de diferentes equipos en la organizacion.

Segun Dictamen Libre (2018), los departamentos de cadena de suministro deben
medir su desempefio en cada uno de sus procesos y apalancarse en Tecnologias de la
Informacioén (TT). Se plantea un modelo de medicion integrado de la cadena de suministro
con una frecuencia de revision regular. Ademas, propone a las TI como estrategia para

impulsar y optimizar el desempefio de los KPI’s de la cadena de suministro.

El objetivo de esta propuesta se basa en desarrollar un sistema de visualizacion,
basado en un dashboard que muestre informacion clave sobre el desempeno de la cadena de
suministro. Es necesario definir cuales seran las medidas de desempefio clave para un primer
nivel de visualizacion de cada proceso de cadena de suministro, considerando como procesos
a los siguientes: planificacion, compras, produccion, distribucion primaria, distribucion
secundaria e inventarios. Estos indicadores, segin ASCM en su guia SCOR podrian ser:
eficiencia del servicio (Fill Rate), entrega completa a tiempo (OTIF), error absoluto
porcentual del prondstico (MAPE), cumplimiento del plan de compras, eficiencia total de

equipos (OEE), cobertura de inventarios en dias, entre otros.
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4.2. Evaluacion de las Alternativas de Solucion

Para evaluar las alternativas de solucion, se utiliz6 los criterios de impacto y
factibilidad (resultados esperados, inversion y duracion del trabajo), siendo los puntajes
colocados por el equipo de Embotelladora ABC con soporte del grupo consultor. Se utilizo la
matriz desarrollada en el Capitulo 2, la cual fue extraida de una adaptacion de la metodologia
de los 7 pasos realizada por el Instituto de Mejora Continua del Perta (IMC), con los puntajes
correspondientes y explicados en las tablas 4, 5, 6 y 5. A continuacidn, se muestra la tabla
resultante:
Tabla 12

Evaluacion de las alternativas de solucion al problema deficiente planificacion de demanda y

supply chain
Inversion .
Resultado Impacto Duracion .
_ fie para Puntaj
Descripcion . S en el del
soluciona . . e Total
. esperados  cliente trabajo

Implementacion del modelo
“Sales & Operations 105 200 75 30 410
Planning” (S&OP)

Implementacion del modelo

“Supply Chain Operations

Reference” (SCOR Digital 175 40 45 50 310
Standard) y dashboard con

métricas estandar

Implementacion de un
software para planificacion de 35 120 75 10 240
supply chain

Nota. La alternativa de solucion con mayor puntaje fue implementacion del modelo “Sales & Operations
Planning” (S§&OP).

4.3. Solucién Propuesta
En base a los resultados obtenidos en la matriz de impacto y factibilidad, se ha

obtenido que el proyecto con mayor puntaje fue el de “Implementacion del modelo Sales &
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Operations Planning”, el cual tiene por objetivo desarrollar procesos de planificacion de
cadena de suministro con el fin de integrar y sincronizar las diferentes areas que la
conforman. Para alcanzarlo, se sugiere tener como patrocinador del proyecto al gerente
corporativo de supply chain y operaciones, y como lider del proyecto al jefe corporativo de
supply chain. Ademas, se recomienda el establecimiento de una métrica clara para validar el
avance del proyecto, tanto para el seguimiento de la implementacion como para la medicioén
de la eficacia en los resultados que se van obteniendo durante esta.

Es asi como se define al objetivo general, implementar con éxito el modelo S&OP en
la empresa Embotelladora ABC con el fin de mejorar la integracion y alineamiento de las
funciones de ventas, operaciones y finanzas. Ademas, fue preciso formular algunos objetivos
especificos como resultado del andlisis del problema a través del business consulting: (a)
reducir las desviaciones en los planes de demanda con un seguimiento del indicador
WMAPE, (b) incrementar el nivel de servicio o fill rate del negocio e (c) incrementar la
rentabilidad de la empresa.

Esta propuesta se encuentra alineada con tres de los pilares estratégicos de la
organizacion, siendo el primero de estos el de fortalecimiento core, con el que se promueve
un enfoque en el incremento de las ventas y mejora de la rentabilidad, lo cual se encuentra
plasmado en los objetivos del proyecto. También existe alineamiento con el quinto pilar,
desarrollo humano, ya que durante la implementacion se contempla capacitar y entrenar a las
personas involucradas dentro de este proyecto, fortaleciendo diversas competencias a nivel
técnico y en habilidades blandas. Finalmente, en etapas posteriores se tiene previsto
incorporar automatizaciones al proceso de planeamiento, esto alineado al sexto pilar de

transformacion digital.
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4.3. Resumen del Capitulo

Como se mostré en la Tabla 12, la implementacién del modelo S&OP, le permitird a
Embotelladora ABC tener procesos solidos de planificacion, con un enfoque colaborativo e
integral entre sus diferentes areas. Se promovera con esta alternativa de solucion aplicar una
buena practica con resultados comprobados en diferentes industrias alrededor del mundo,
para obtener una mejora en el desempeno de la empresa. Se analizaron tres alternativas de
solucion considerando cuatro criterios evaluados, obteniendo que la implementacion de este
modelo de planificacion tendria un mayor y mas rapido impacto en el problema previamente
identificado. Es importante resaltar que es clave el apoyo y el compromiso por parte del
patrocinador del proyecto para obtener los resultados deseados de la solucion planteada,
ademas del compromiso y prestancia que deben tener todos los colaboradores implicados en
la implementacion del modelo S&OP. Por consiguiente, la solucion esta orientada a reforzar
la comunicacién y coordinacion entre ventas, operaciones y finanzas, y por ende incrementar

los ingresos, reducir los costos operativos y mejorar la rentabilidad.
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Capitulo V: Plan de Implementacion

Luego de identificar alternativas de solucion para el problema central y sus causas
principales, se propuso y valor6 con el mejor puntaje la implementacion del modelo S&OP,
siendo la propuesta idonea para integrar el proceso de planificacion entre las diferentes areas
de la empresa. Esta propuesta atiende varias causas identificadas en el analisis causa-raiz y se
encuentra alineada a tres de los pilares estratégicos de la empresa. Para la implementacion de
esta propuesta se debe definir algunas premisas, las cuales son: actividades que se deben
desarrollar, el plan de implementacion o Gantt del proyecto y los factores clave para el éxito
de la implementacion.
5.1. Actividades

Para el logro de la implementacion de la alternativa elegida, se propone a
Embotelladora ABC definir y desarrollar algunas fases que se describen a continuacion: (a)
preparacion para la implementacion, (b) disefio del proceso de planificacion, (c)
implementacion del modelo y (d) optimizacion del modelo.

5.1.1. Fase 1: Preparacion para la implementacion.

En esta fase se busca realizar la identificacion y preparacion del equipo que estara
encargado de realizar la implementacion del modelo de Planeamiento de Ventas y
Operaciones o S&OP. Se contempla iniciar la fase con una sesion ejecutiva o Kick-Off,
donde el Gerente de Supply Chain presentara el acta de constitucion del proyecto, incluyendo
patrocinador, lider del proyecto, objetivo, alcance, justificacion, entregables y grupos de
interés. Ademas, se realizara la identificacion y seleccion de los miembros del equipo
implementador S&OP, quienes en conjunto con el lider del proyecto realizaran la evaluacion

de la situacion actual del proceso de planificacion.

El diagnostico inicial o andlisis de la situacion actual contemplard la revision de las

diferentes etapas de planeamiento de demanda y supply chain, es decir, incluir la evaluacion
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de la generacion de la proyeccion organica de las ventas, volumen inorgdnico incremental de
las ventas, realizacion de ajustes al plan de demanda, validacioén del cumplimiento de la
demanda irrestricta en base a las capacidades de los procesos se supply chain propios
(produccion, distribucion, inventarios y compras), integracion para la proyeccion financiera y
el despliegue de planes aprobados a todo el equipo. El resultado de esta evaluacion dara un
input importante a la fase de disefio y pondra de conocimiento al equipo implementador
S&QOP de las oportunidades de mejora en planeamiento que tiene Embotelladora ABC.
Ademas, se emitird un informe para presentar a todos los participantes, los principales

hallazgos de la evaluacion.

Por otro lado, el equipo implementador S&OP serd capacitado y entrenado por un
consultor externo a Embotelladora ABC, en el modelo estandar de planeamiento, el cual
consiste en tres modulos definidos con el proveedor, los cuales son: estandarizacion del
proceso S&OP, fortalecimiento del proceso S&OP e integracion del proceso de planeamiento
con la ejecucion. Al final de este entrenamiento, se certificard al equipo como CSOP
(Certified in Sales & Operations Planning) por la empresa MHMS (Materials Handling &
Management Society). Finalmente, se establecera y confirmara el calendario de actividades
para el disefio, implementacion y mejora del modelo S&OP, creando compromiso de los
participantes de este proyecto.

5.1.2. Fase 2: Diserio del proceso de planificacion.

En esta fase se tiene como objetivo definir el proceso S&OP adaptado a la necesidad
de la empresa, estableciendo lineamientos generales para este, como el manejo de un
horizonte de tiempo de 12 meses hacia adelante para la planificacion de la empresa; asi
mismo, comprometer la participacion de los responsables de cada area que deberan integrarse
en este proceso. El disefio para el proceso de planificaciéon de Embotelladora ABC seguira el

estandar definido por Oliver Wight para S&OP, es decir, un ciclo de cinco reuniones o
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“reviews” llevadas a cabo mensualmente, las cuales son las siguientes: Reunion de producto,
de demanda, de suministro, financiera y la de gestion del negocio. Como consecuencia de
estas reuniones de trabajo se obtendran los planes de ventas y operaciones colaborativos, asi

como la proyeccion de los resultados financieros para la empresa.

Las actividades de analisis de demanda, capacidad y resultados econémicos
orientados al estandar deseado, tiene por objetivo generar el alineamiento del proceso actual
con el modelo S&OP de Oliver Wight, con lo cual se definiran actividades, responsables y
entregables en cada una de las reuniones. El punto de partida serd la llamada Reunion de
Producto o “Product Review”, donde el principal participante es el equipo de Marketing,
quien debe presentar el plan de lanzamiento de nuevos productos y el plan de
descontinuacion. Ademas, debe revisar los productos que tengan baja rotacion y con riesgo

de vencimiento para el establecimiento de planes de accidon en conjunto con supply chain.

La segunda sesion, denominada Reunion de Demanda o “Demand Review” tiene por
objetivo complementar las estimaciones de crecimiento organico con las premisas de
crecimiento inorganico de los lanzamientos de nuevos productos, definidos en la reunion
previa. Es aqui donde, junto con el equipo Comercial de Provincias y Lima de Embotelladora
ABC, se revisan los volumenes de ventas que forman parte del plan de demanda, es decir, se
valida por medio de juicio de expertos los valores de ventas estimados por el equipo de
supply chain, considerando los ajustes identificados por marketing. El entregable principal de

esta reunion se denomina Plan de Demanda Irrestricta.

La tercera sesion, llamada Reunion de Suministro o “Supply Review” tiene por
objetivo realizar la comparacion entre el Plan de Demanda Irrestricta y la capacidad de los
recursos propios con los que cuenta Embotelladora ABC, para determinar si es posible o no
cumplir con dicho volumen de demanda. Estas capacidades propias estan referidas a aquellas

que son generadas por las lineas de produccion, almacenes de producto terminado en planta y
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centros de distribucion, asi como flota de transporte primario (transporte para abastecimiento
de planta a centros de distribucidon) y secundario (transporte para abastecimiento de centros
de distribucion a los puntos de venta de clientes), entre otros como tercerizacion. Adicional a
ello, es necesario considerar las eficiencias que maneja Embotelladora ABC en cada uno de
sus procesos, de manera que se pueda realizar un correcto analisis y establecer acciones a
futuro para cubrir posibles brechas de capacidad. El entregable principal de esta reunion es el
Plan de Demanda Restricta, es decir, el volumen que si se podra atender con los recursos que

cuenta la empresa, el cual constituye la llamada Cuota Comercial para Embotelladora ABC.

En la cuarta reunion, denominada Reunion Financiera o “Finance Review” se tiene
como objetivo integrar las proyecciones de resultados financieros, principalmente el Estado
de Resultados de la empresa, y tener una estimacion para los siguientes meses en base a la
demanda que se espera atender seglin las capacidades propias, es decir al Plan de Demanda
Restricta. Una vez se tiene la validacion del Gerente de Administracion y Finanzas de que el
resultado proyectado estd acorde a las metas fijadas por Directorio, se da paso a la ultima
reunion del modelo S&OP. En la quinta y tltima sesion conocida como Reunidn de Gestion
Empresarial o MBR, por sus siglas en inglés “Management Business Review”, se busca la
aprobacion de la Gerencia General a los planes elaborados por todo el equipo S&OP. En esta
sesion se tiene una agenda donde se revisan puntos como, coyuntura del negocio, revision de
acciones en agenda previa, revision de indicadores de desempefio claves, cuota comercial
colaborativa, plan de capacidades de planta y centros de distribucién y revision de proyeccion

financiera.

Luego de realizar el andlisis de cada una de las reuniones del modelo S&OP, el equipo
implementador disefiard y establecera los formatos necesarios para las reuniones y reportes a
presentar a lo largo del proceso. Ademas, debera definir la estructura para cada reunion, lo

cual implica definir a los participantes de cada area, reemplazos en caso de inasistencia,
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agenda a tocar y tiempo preestablecido para abarcar de manera eficiente cada punto dentro de
esta. En la Tabla 13 podemos ver la matriz de asignacion de responsabilidades para el S&OP.

Tabla 13

Matriz de asignacion de responsabilidades - RACI

Gerente de Gerente de
.., Gerente de Gerente Administrac Gerente
Descripcion ; . Supply -
Marketing Comercial . iony General
Chain .
Finanzas
Product Review R C R | |
Demand Review C R R 1 1
Supply Review I I R I I
Finance Review | 1 R R 1
MBR C C R C A

Nota. R: Responsable / A: Aprobador / C: Consultado / I: Informado

5.1.3. Fase 3: Implementacion del modelo.

En esta fase se contempla establecer el calendario de las reuniones mensuales para
S&OP, similar al propuesto en la Figura 6, con el fin de que los equipos se comprometan a
cumplir con la presentacion de sus respectivos entregables en las fechas establecidas. Con las
fechas planteadas y difundidas a los participantes se procedera a realizar una prueba piloto
del modelo S&OP, en la cual se sugiere no se considere la integracion financiera, sino que se
realice posterior a esta. La prueba debera ser acotada, considerando s6lo una familia o
categoria de productos; por lo que se estaria iniciando con los productos que pertenecen a la
categoria gaseosa, dado que es la mas representativa, aproximadamente, con un 48.5% de la

venta de todo el portafolio de Embotelladora ABC.

El objetivo de esta prueba piloto serd la de llevar a cabo las reuniones de producto,
demanda y suministro para los productos de la categoria gaseosa de Embotelladora ABC.
Terminada la prueba con las lecciones aprendidas relevadas por el equipo implementador, se

procederd a realizar una extension del modelo a las demas categorias, incluyendo la
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planificacion financiera al proceso S&OP. Culminado este segundo ciclo en la fase de
implementacion, se deben recoger todas las brechas identificadas por el equipo
implementador para pasar por una ultima fase de analisis y ajustes del modelo en busca de su

mejora continua.

Figura 6. Cronograma de reuniones S&OP para Embotelladora ABC en 2024
Elaboracion propia.

5.1.4. Fase 4: Optimizacion del modelo.

En esta ultima fase se contempla realizar actividades relacionadas con el analisis y
ajustes del proceso en base a la retroalimentacion de los participantes. Estos ajustes pueden
generar que se apliquen cambios en el proceso o que se refuerce el entrenamiento del
personal en determinadas etapas del modelo S&OP actual. La evaluacion del desempetio del
proceso, despliegue al equipo S&OP y aplicacion de mejoras debe ser la constante para el

mantenimiento del modelo dentro de la empresa.
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5.2. Plan de Implementacion
A continuacion, se muestra el diagrama Gantt del plan de implementacion del modelo

S&OP para Embotelladora ABC, considerando las cuatro fases descritas previamente:
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Tabla 14

Diagrama Gantt del Plan de Implementacion del Modelo S&OP

Resp Semanas
Actividades onsa
ble 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
Fase 1: Preparacion para la Implementacion
Realizar una sesion ejecutiva para despliegue. GSC X
Seleccionar los miembros del equipo S&OP. GSC X
Realizar una evaluacion de la situacion actual. EQP X X
Capacitar y entrenar al equipo S&OP. CEX X X
Establecer el calendario de actividades. EQP X
Fase 2: Disefio del Proceso de Planificacion
Definir el proceso S&OP adaptado. EQP X X
Real.lzar un analisis del Product y Demand EQP X X X
Reviews.
Realizar un anélisis del Supply Review. EQP X X
Realizar un analisis del Finance Review. EQP X X
Disenar formatos y plantillas. EQP X X X X
Definir la estructura para reuniones S&OP. EQP X
Fase 3: Implementacion del Modelo
Establecer el calendario para S&OP. EQP X
Realizar una prueba piloto del proceso S&OP. EQP X X X
Extender piloto a todas las categorias. EQP X X X
Integrar la planificacion financiera al S&OP. GAF X X
Fase 4: Optimizacion del Modelo
Anahz.ar y aJus.,t’ar el pI‘OC.eS.O segin EQP ¥ X X X X X X X X X X X
retroalimentacion de participantes.
Reforzar la capacitacion y el entrenamiento. EQP X X
Evaluar el desempefio y realizar mejoras. GSC X X X X

Nota. GSC: Gerente de Supply Chain / GAF: Gerente de Administracion y Finanzas / EQP: Equipo S&OP / CEX: Consultor Externo.
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El equipo del proyecto estd conformado por personal de diferentes areas que
cumplirdn roles de coordinacion dentro de las cinco etapas o fases del modelo S&OP. Estas
personas son elegidas por tener el liderazgo de su proceso a cargo y por tener capacidad de
decision. El recurso Equipo S&OP consta de 12 personas, lo cual hace posible que varias
tareas del diagrama de Gantt se pueden llevar en paralelo, con una distribucioén adecuada del
equipo (véase Apéndice F). En la tabla siguiente se muestran cuantas personas se consideran:
Tabla 15

Listado de participantes requeridos para la implementacion de la solucion

Roles Recursos Cantidad
EQP Marketing 1
EQP Trade Marketing 1
EQP Ventas (Provincia y Lima) 2
EQP Planeamiento de Supply Chain 1
EQP Planecamiento de Demanda 2
EQP Planeamiento de Inventarios 1
EQP Planeamiento de Produccion 1
EQP Planeamiento de Materiales 1
EQP Planeamiento Estratégico y Control de Gestion 1
EQP Business Partner de Finanzas 1
GSC Gerente de Supply Chain 1
GAF Gerente de Administracion y Finanzas 1
CEX Consultor Externo 1
Total 12

A continuacion, en la Tabla 16 se muestra el presupuesto estimado de la
implementacion del modelo S&OP para Embotelladora ABC, considerando los principales
conceptos explicados en las cuatro fases:

Tabla 16

Presupuesto estimado de la implementacion de la solucion

Concepto Costo (S/)
Entrenamiento especializado 57,000
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Certificacion S&OP 19,000
Consultoria de implementacion S&OP 76,000
Modelo estadistico de forecast con machine learning 49,400
Complemento SAP para S&OP 38,000
Total 239,400

5.3. Factores Clave para el Exito de la Implementacion

La implementacion del modelo S&OP requiere la consideracion de varios factores

clave, los cuales podemos definir como aquellos elementos que hacen posible que el proyecto

sea exitoso, estos factores se detallan a continuacion:

Compromiso y respaldo de la Alta Direccion: Es de vital importancia que el
Directorio de Embotelladora ABC se comprometa y brinde el respaldo debido a la
implementacion del modelo S&OP, ya que evidencia una planificacion articulada con
los pilares estratégicos de la empresa, ademas que permitira contar con los recursos
necesarios para la implementacion. Asimismo, el involucramiento del Directorio da
confianza y ayuda a promover la colaboracion de todas las areas que participardn en la
implementacion, mantenimiento y mejora del modelo S&OP.

Integracion de las areas: Es importante que las areas de la empresa tengan la
disposicion de colaborar entre ellas, ya que el modelo S&OP requiere que las areas de
marketing, comercial, cadena de suministro, operaciones y finanzas, compartan
informacion precisa y actualizada, que facilite el andlisis de la situacion actual de la
planificacion, promoviendo una toma de decisiones informadas. La definicion clara de
los procesos y métricas de desempeiio ayudard para manejar un mismo vocabulario
entre todos los participantes, evitando discrepancias en el proceso de conciliacion.
Datos confiables y precisos: Para una implementacion exitosa el modelo S&OP, la
calidad de los datos es fundamental, ya que esto facilitara a los equipos responsables

de la proyeccion trabajar de manera mas agil y con menos sesgos en su interpretacion.
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Es por ello, que las areas deben contar con datos actualizados y precisos sobre las
ventas reales, capacidades de suministro (produccion, distribucion, almacenes y
compras), eficiencia de sus procesos, entre otros datos.

Procesos definidos y estandarizados: Es importante que la empresa documente el
estandar de sus procesos alineados a cada etapa del S&OP. Esto implica tener claro
quiénes son los responsables de cada proceso, las etapas del proceso, los entregables a
presentar y el calendario de reuniones mensuales para S&OP, con el fin de que todos
los involucrados conozcan sus responsabilidades.

Capacitacion a los lideres de equipo: El personal involucrado en la implementacion,
manutencion y mejora del modelo S&OP debe ser capacitado con el fin de que puedan
entender el proceso, asi como las herramientas que seran utilizadas. Desarrollar
competencias como el analisis de datos, prevision de demanda y gestion de
inventarios es imprescindible; ademads del fortalecimiento de habilidades blandas,
como la negociacion para llevar un proceso ordenado y de consenso.

Aplicacion de tecnologia: Es preciso considerar que la utilizacion de herramientas
tecnologicas facilitara la realizacion del modelo S&OP en Embotelladora ABC y para
ello serd necesario profundizar en los sistemas disponibles y las caracteristicas
alineadas al proceso que hoy se proponer implementar. De manera preliminar, se
confirma que las estimaciones de capacidad del Supply Review se pueden realizar
dentro del sistema SAP en las transacciones para generacion del Plan Maestro de
Produccion o MPS y Plan de Requerimiento de Materiales o MRP.

Medicion y monitoreo de desempeiio: El establecimiento de KPI’s especificos para el
S&OP, como Forecast Accuracy y Fill Rate, es importante para realizar el

seguimiento a los resultados esperados de la implementacion. El monitoreo continuo
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es importante para realizar ajustes que optimicen el desempefio del S&OP y deben ser
difundidos con todo el equipo que participa de este proceso.

Mejora continua: Implementar una cultura de mejora continua en el que se revisen
periddicamente los procesos de planeamiento, con el fin de analizar su desempefio y
ajustarlo segun la retroalimentacion de los participantes. De esta forma se mejora la
eficiencia operativa, se reducen los costos y aumenta la satisfaccion del cliente.

Segun Kotter (1997), el modelo de las 8 etapas de Kotter ofrece un enfoque

estructurado para gestionar el cambio organizacional, facilitando la adaptacion de la empresa

a nuevas realidades, minimizando la resistencia al cambio, y asegurando que las

transformaciones se integren de manera efectiva y sostenible en la cultura y las operaciones

diarias. En ese sentido, para mitigar la resistencia al cambio por parte del personal durante la

implementacion del modelo S&OP en la empresa Embotelladora ABC, se recomienda que

pueda utilizar el modelo de John Kotter, que consta de 8 pasos para la gestion del cambio. A

continuacion, se detallan las acciones que se deben tomar en cada paso del modelo:

Crear un sentido de urgencia: La organizacion deberd comunicar claramente y de
manera efectiva, la necesidad y urgencia del cambio a todo el personal, explicando los
problemas actuales en la planificacion y como el modelo S&OP puede mejorar los
procesos operativos y los beneficios que traerd a la empresa. Si existiera resistencia al
cambio se deberan realizar reuniones adicionales con equipos clave para recalcar la
importancia y urgencia del cambio, utilizando datos tangibles y ejemplos de cémo la
falta de planificacion afecta la empresa, lo cual respaldaria la necesidad de adoptar el
modelo S&OP. Asimismo, para mantener el sentido de urgencia se pueden reforzar
mensajes a través de comunicaciones regulares.

Formar una coalicion poderosa: Se debe crear un equipo multidisciplinario de lideres

influyentes (Gerencia General, Gerencia de Supply Chain, Gerencia Comercial y
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Jefatura de Planeamiento Estratégico) que puedan guiar y apoyar el cambio,
asegurando que haya representacion de todas las areas clave de la empresa, que
puedan influir en sus equipos, liderando con el ejemplo y mostrando los beneficios del
cambio. Si hubiera resistencia, se debera fortalecer el equipo de liderazgo del cambio,
integrando a personas clave que tienen influencia sobre los grupos resistentes que
puedan ayudar a promover el modelo S&OP, asegurandose de que estén alineados con
los objetivos de la implementacion. Los lideres monitorearan y ajustardn las
estrategias de gestion de personas a medida que avanza la implementacion del S&OP.
Desarrollar una vision para el cambio: La empresa debe definir claramente una vision
del cambio comprensible y alcanzable, comunicando lo que se lograra con la
implementacion del S&OP y explicando como este modelo mejorara los procesos de
la empresa, facilitara el trabajo interdepartamental y contribuird al éxito de la
organizacion. De llegar a ser el caso que el personal no adopte o entienda
completamente la vision, es importante reformularla de una manera mas accesible y
relevante para los empleados y hacerla personalizada segun las areas involucradas,
asegurandose de que comprendan como los afecta directamente de manera positiva.
Se podrian realizar sesiones adicionales para dichos empleados, para explicar mejor
los beneficios y la relacion entre el modelo S&OP y los objetivos estratégicos de la
empresa.

Comunicar la vision del cambio: Embotelladora ABC debera desarrollar e
implementar una estrategia de comunicacion consistente y constante para informar a
los empleados sobre la vision, los beneficios del S&OP y como impactard en sus
tareas diarias, asegurando que todos los empleados comprendan la importancia del
S&OP. Se deben utilizar canales formales (reuniones, boletines internos, correo

institucional, murales, entre otros) y no formales (charlas de café o grupos de
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WhatsApp) para la difusion de la informacion, para mantener a todos los empleados
actualizados sobre el progreso del S&OP y la forma en que se estan alcanzando los
objetivos, reforzando el mensaje a largo plazo. En caso de resistencia, debera
intensificar los esfuerzos de comunicacion mediante sesiones informativas, la creacion
de foros de discusion y el desarrollo de plataformas interactivas donde los empleados
puedan expresar sus inquietudes y recibir respuestas claras. Asimismo, se podria
reforzar la comunicacion personalizada, abordando las preocupaciones individuales y
la de sus areas, utilizando ejemplos especificos de como el modelo S&OP ha
mejorado el desempefio en empresas similares.

Eliminar obstaculos: La empresa deberd identificar y eliminar barreras que impidan
que los empleados adopten el cambio, como falta de conocimientos, habilidades o
apoyo adecuado. Es por ello, que debera trabajar directamente con los equipos para
identificar obstaculos especificos que estén bloqueando la adopcion del S&OP (por
ejemplo, miedo a perder control sobre ciertos procesos, inseguridades o falta de
capacitacion) y eliminarlos a través de recursos adicionales, capacitacion intensiva o
cambios en los procesos. Si la resistencia al cambio persistiera, se podrian realizar
intervenciones individuales con los empleados que presenten mayores dificultades; asi
como mantener una revision continua de los procesos y las barreras que puedan surgir,
realizando ajustes seglin sea necesario para mantener el impulso del cambio.

Generar ¢éxitos a corto plazo: Identificar y celebrar pequefios €xitos en la
implementacion del S&OP, donde se puedan mostrar los beneficios inmediatos de su
adopcidon como mejoras en la coordinacion entre areas o la reduccion de errores en la
planificacion, que sirvan para motivar a los empleados y demostrar que el cambio esta
funcionando. Si la resistencia afectara el progreso, la empresa deberd acelerar la

identificacion de éxitos tempranos en 4reas donde la implementacion ya esta
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mostrando beneficios, y comunicar estos éxitos a toda la empresa, en reuniones,
informes y boletines, para construir confianza en el proceso. Asimismo, debera
ofrecer incentivos y recompensar el esfuerzo de los equipos, por cada pequefio logro.

e Consolidar las mejoras y generar mas cambios: La empresa debera consolidar los
logros iniciales y usar la credibilidad ganada para generar confianza en el proceso,
motivar a los equipos a seguir adelante e impulsar cambios adicionales, asegurando
que la implementacion del S&OP contintie mejorando y madurando con el tiempo.
Asimismo, continuara reforzando el cambio a través de ajustes continuos, refinando
los procesos y alineando a los equipos hacia nuevos objetivos derivados del S&OP.
Por otro lado, debera reforzar el compromiso, mediante la realizacion de talleres para
aquellas areas donde la resistencia persista.

e Anclar los cambios en la cultura corporativa: Asegurar que las nuevas practicas del
S&OP se conviertan en parte de la cultura de la empresa, integrando los cambios en la
rutina diaria y los valores de la organizacion. Para ello, debera trabajar estrechamente
con los lideres de equipo para asegurar dicha integracion y alinearlos con los valores y
pilares estratégicos de la empresa. Asimismo, la empresa realizara sesiones de
retroalimentacion constantes para asegurar que todos los empleados estan alineados y
comprometidos con la nueva metodologia. Por ultimo, la empresa debera continuar
promoviendo los nuevos comportamientos y procesos, reconociendo y dando
incentivos a quienes los adoptan, asegurando que los nuevos enfoques se mantengan
firmemente anclados en la cultura organizacional.

5.4. Resumen del Capitulo
Para la implementacion del modelo S&OP, como la mejor alternativa propuesta para
solucionar la deficiente planificaciéon de demanda y supply chain de Embotelladora ABC se

proponen cuatro fases: (a) preparacion para la implementacion, (b) disefio del proceso de
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planificacion, (c) implementacion del modelo y (d) optimizacion del modelo. Se ha
considerado un periodo de aproximadamente 22 semanas, equivalente a cinco meses para la
implementacion de la solucion en la empresa, y una inversion requerida de S/ 239,400.00
para la ejecucion de los conceptos: entrenamiento y certificacion en S&OP y consultoria

externa.
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Capitulo VI: Resultados Esperados

Los resultados esperados sobre el plan de implementacion detallado en el capitulo
anterior estan asociados directamente a la mejora en el nivel de servicio de Embotelladora
ABC, considerando que actualmente la empresa no llega a atender la totalidad de los pedidos
de clientes por el deficiente proceso de planificacion que tiene. En el presente capitulo se
estimaran los resultados esperados, cuyo principal beneficio consiste en la mejoria del fill rate
o tasa de atencion, incrementando la facturacion, y reduccion del nivel de inventario de
producto terminado.

6.1. Resultados Esperados del Plan de Implementacion

Los resultados esperados del plan de implementacion se pueden clasificar en
cualitativo y cuantitativo. A continuacion, se detallaran los principales identificados:
6.1.1. Resultados Cualitativos Esperados.

La implementacion del modelo S&OP como alternativa de solucion tendrd impacto en
el desempefio del equipo de planeamiento de Embotelladora ABC, ya que habra fomentado la
mejora de competencias técnicas a través de entrenamiento para la certificacion CSOP y de
habilidades blandas con coaching profesional apoyados en la consultoria externa. Ademas, se
habran creado canales de comunicacidon mas transparentes entre las diferentes areas,
agilizando las coordinaciones y alineando los objetivos individuales hacia objetivos
estratégicos de la empresa. Finalmente, se habra contribuido con el estandar de trabajo que
Embotelladora ABC necesita y que facilitard la expansion de estas buenas practicas hacia
otras Unidades de Negocio dentro del grupo empresarial en otras geografias.

6.1.2. Resultados Cuantitativos Esperados.

Los resultados cuantitativos esperados tras la implementacion del modelo S&OP,

adicional a los financieros que se detallaran en un apartado siguiente, estan referidos a: (a) la

mejora de la precision de los planes de demanda a través del indicador WMAPE, teniendo
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una expectativa de mejora de 25.8% a 10% de desviacion; (b) la mejora del nivel de servicio
a través del indicador Fill Rate, teniendo una expectativa de mejora de 96.0% a un 98.5%,
con un crecimiento gradual durante los 5 afios tomados para la simulacion y (¢) optimizacioén
del nivel de inventario, estimando una reduccion del 18% que impacta en lo correspondiente
a producto terminado, el cual tiene una participacion aproximada de un 44% respecto al
valorizado total de existencias de la empresa. La expectativa de mejora referida a estas tres
métricas de desempefio se obtuvo de un estudio presentado por la consultora Oliver Wight
(2024), recopilado de encuestas a clientes con quienes implementaron el modelo de
planeamiento S&OP.
6.2. Recuperacion de la Inversion

La recuperacion de la inversion tras la implementacion del modelo S&OP, se ha
analizado considerando el flujo de caja libre utilizado en Embotelladora ABC para sustento
de proyectos relacionados con mejora en eficiencias, ademas, se han considerado algunas
politicas propias de la empresa como sustento de la decision de inversion, tales como, uso del
WACC de 13.92% como tasa de descuento para célculo del VAN, aceptacion de proyectos
con valor actual neto (VAN) positivo, aceptacion de proyectos con tasa interna de retorno
(TIR) superior a 23.7% y que el periodo de recupero de la inversion no debe ser mayor a
cinco afios. Resulta importante recalcar que para el calculo de la tasa de descuento se han
considerado los siguientes elementos: (a) Porcentaje de fondos propios: 40%, (b) Porcentaje
de endeudamiento: 60%, (c) Costo de fondos propios: 23.7%, (d) Costo de la deuda: 10.5% y
(e) Tasa impositiva: 29.5%. En la Tabla 16 se muestra el detalle del flujo de caja libre en base
al EBITDA incremental generado por la mejora en el Fill Rate o nivel de servicio en la
empresa.

Analizando los datos presentados en la Tabla 16 y 17, es posible afirmar que la

implementacion del modelo S&OP en Embotelladora ABC es viable; como se muestra en la
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Tabla 17 de resultados financieros se obtuvo un VAN mayor a cero (S/ 820,524), la TIR es

mayor a la tasa de descuento establecida (29.10%) y el tiempo de recupero es de poco mas de

3 afos. La tasa de descuento de 13.92% fue calculada en base a la politica del area de

finanzas corporativas de Embotelladora ABC, siendo este valor el que se calcula del Costo

del Capital Promedio Ponderado o WACC. Particularmente, los directores de Embotelladora

ABC han presentado la disposicion de efectuar la inversion para implementar el presente

proyecto.

Tabla 17

Estado de Resultados Proyectados 2024 — 2029 en miles de soles

2024 2025 2026 2027 2028 2029
Ventas 641,674 723,454 816,317 920,849 1,038,737 1,171,683
Costo de ventas -456,599  -512,124 -574,603 -644,705 -723,359 -811,608
Utilidad Bruta 185,075 208,663 235,447 265,597 299,598 337,944
Gastos administrativos -56,478 -60,996 -65,876 -71,146 -76,838 -82,985
Gastos comerciales -78,616 -86,814 -97,958 -110,502 -124,648 -140,602
Depreciacion -20,175 -25,537 -25,537 -25,537 -25,537 -25,537
Utilidad Operativa 29,806 35,315 46,076 58,412 72,275 88,820
Intereses 0 0 0 0 0 0
EBIT 29,806 35,315 46,076 58,412 72,275 88,820
Impuestos -8,793 -10,418 -13,592 -17,231 -21,410 -26,202
Utilidad Neta 21,013 24,897 32,483 41,180 51,166 62,618
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Tabla 18

Flujo de caja libre con proyecto 2024 — 2029 en miles de soles

2024 2025 2026 2027 2028 2029

EBIT 29,806 35,315 46,076 58,412 72,575 88,820
Impuestos 8,793 10,418 13,592 17,231 21,410 26,202
Depreciacion 20,175 25,537 25,537 25,537 25,537 25,537
NOPAT mejorado 41,188 50,434 58,020 66,717 76,703 88,155
NOPAT Incremental 0 445 1,046 1,760 2,633 3,693
CAPEX -239
Inversion en capital de

-121 -1,411 -1,424 -1,386 -1,323 -1,221
trabajo
Flujo de caja libre -360 -966 -378 374 1,310 2,472

Tabla 19

Indicadores financieros de la implementacion de la solucion

Indicador Resultado
Tasa de descuento (WACC) 13.92%
Valor actual neto (VAN) S/ 821 mil
Tasa interna de retorno (TIR) 29.10%
Periodo de recuperacion (Payback) 3.28 afios

Es relevante indicar que para efectos de los calculos realizados se han considerado las

siguientes condiciones: (a) la inversion inicial sea de S/ 239,400; (b) los ingresos por ventas
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previas estimado (2024) sean de S/ 641,674,000; (c) el aumento en las ventas para el afio de
implementacion sea de 10.0% respecto al afio previo; (d) la mejoria del fill rate o nivel de
servicio sea incremental desde 96.0% en el afio base 2024 hasta llegar a 98.5% en el
transcurso de cinco afio en el 2029; (e) la estructura variable total sea del 71% de la venta
neta; y (f) los gastos fijos han sido simulados de acuerdo porcentaje de la venta e
incrementando un 8.0% entre ajustes de inflacion y bono de desempefio.
6.3. Resumen del Capitulo

En este capitulo se evidenciaron los resultados esperados una vez se haya
implementado la propuesta de solucion para la deficiente planificacion de demanda y supply
chain de Embotelladora ABC; de forma que la alternativa propuesta para implementar el
modelo S&OP mejore los resultados en cuanto a gestion del proceso de planificacion,
competencias técnicas y blandas del equipo a cargo del proceso e incrementando el nivel de
servicio para potenciar las ventas o materializacion de la demanda. La inversion se
recuperaria en cerca de siete meses, teniendo un VAN positivo, lo que refleja la viabilidad del
proyecto. Se tiene por objetivo que las funciones del personal de las diferentes areas estén
orientadas hacia un objetivo comun, asi como a la satisfaccion de los clientes, creando lazos

firmes que mejoren la coordinacion entre areas y asi agilizar la gestion dentro de la empresa.
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Capitulo VII: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se muestra las conclusiones y recomendaciones a cada uno de los

puntos desarrollados producto del proceso de Business Consulting realizado a la empresa

Embotellada ABC, dedicada a la comercializacion, produccion y distribucion de bebidas no

alcohdlicas de diferentes categorias, como gaseosa, agua y jugos.

7.1. Conclusiones

A través del business consulting aplicado se determinoé que la empresa tiene alineadas
sus acciones con su vision, mision, valores y pilares estratégicos; el enfoque de ser
una organizacion global es transmitido a través de las rutas de crecimiento que viene
impulsando, tanto en la ampliacioén de su portafolio como en la creacion de nuevos
negocios e ingreso a nuevas geografias. Ademads, su compromiso de ser socialmente
responsable se evidencia con la implementacion de proyectos de sostenibilidad que
atienden pilares como agua, energia, gestion de residuos, comunidades, colaboradores
y familia. Asimismo, la empresa promueve el desarrollo profesional a través de
programas especificos de formacion técnica y de formacion de lideres, atendiendo las
necesidades de sus colaboradores.

Del andlisis externo se puede concluir que el mercado de bebidas no alcoholicas se
viene recuperando luego de la pandemia y estd alcanzando los niveles previos,
teniendo como categorias con mas participacion a las gaseosas, aguas y jugos. Se ha
determinado un potencial de crecimiento para el mercado con el que se interactua, el
cual presenta tendencia hacia el consumo Ecofriendly y sostenible, ademas de apreciar
atributos como precio y calidad garantizada, lo cual esta alineado con la estrategia de
liderazgo en costos de la empresa y la certificacion de inocuidad con la que cuenta.

Se determin6 que la organizacion presenta problemas como la deficiente planificacion

de demanda y supply chain, el desalineamiento del enfoque basado en procesos, el



94

sub-aprovechamiento de los sistemas de informacion y la deficiente gestion y
priorizacion de proyectos. En este sentido, es relevante indicar que estos problemas se
determinaron en base a las debilidades identificadas en el andlisis interno como, por
ejemplo, que la empresa no realiza de manera integral las actividades para la
planificacion desde su demanda hasta distribucion, produccion y compras. Asimismo,
por un lado, se detectd una insuficiente integracion entre areas de la organizacion, esto
evidenciado en la dificultad para acceder a la informacion y para coordinar, pues cada
area enfoca sus esfuerzos en el logro de objetivos individuales; y por el otro lado,
poca visibilidad del desempefio integral del negocio, que repercute en la deficiente
identificacion de oportunidades y acciones integrales para mejorar los resultados.
Finalmente, también se identific6 que Embotelladora ABC no tiene una forma de
trabajo estdndar para sus proyectos, lo cual no genera los resultados esperados. Todas
estas falencias impiden el avance en el cumplimiento de los objetivos empresariales y
por ende se identificaron posibles estrategias para minimizarlas.

De los problemas antes mencionados se priorizo el de deficiente planificacion de
demanda y supply chain en Embotelladora ABC, cuyas principales causas son las
siguientes: procesos de planificacion colaborativa no estandarizado, falta de
visibilidad de métricas de desempefio para todos los procesos de supply chain, se
cuenta con metodologias en gestion de supply chain que no son utilizadas, sistemas de
informacion con capacidad limitada para la planificacion, carencia de métricas de
desempeiio, entre otras.

Para Embotelladora ABC es indispensable implementar un proceso de planificacion
integral y colaborativo que permita alinear los esfuerzos realizados por cada area a las

expectativas y objetivos de la empresa, para esto se ha propuesto como solucién la
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implementacion de un modelo estandar que es el Sales and Operations Planning o
S&OP.

Se ha considerado dentro del plan de implementacion cuatro fases que permitiran un
proceso de adopcidn coherente, con puntos de control o evaluacion que promoveran la
mejora u optimizacion del modelo. Se precisa que en el inicio del proyecto se
contemple una sesidon de despliegue con el equipo ejecutivo, donde la alta direccion
exprese su compromiso y alineamiento con la propuesta. En esta fase se observa una
preparacion especializada del equipo implementador, incluso una certificacion en el
modelo a adoptar. Ademas, se considera un acompafniamiento especializado externo
durante el disefio e implementacioén del modelo, incluso el fortalecimiento del ERP
actual para facilitar el proceso de planificacion con la adquisicion de un complemento
para mejora de la experiencia del usuario.

Se concluye que la implementacion del modelo de planificacion de ventas y
operaciones o S&OP es factible, debido a que atiende las causas del problema
principal identificado y orienta a la empresa a tener una vision futura con un mayor
horizonte de tiempo, alineando las acciones de sus diferentes areas para cumplir un
objetivo empresarial comun. Esta alternativa fue discutida y posteriormente, aprobada
por la gerencia general corporativa y miembros del Directorio de la empresa para ser

ejecutada por el equipo de Supply Chain de la operacion Peru.

7.2. Recomendaciones

Recomendamos realizar un proyecto de tratamiento de datos, por parte de las areas
involucradas en la implementacién de la solucidon, previo al proyecto de
implementacién de la solucion planteada, “Implementacién del modelo Sales &
Operations Planning”, ya que es importante contar con datos fiables y actualizados

para alcanzar los resultados esperados.
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En la fase 2 de la implementacion, Disefio del proceso de planificacion, un factor
clave es el cumplimiento con la matriz de asignacion de responsabilidades (RACI),
por ello se recomienda a la gerencia general que establezca como prioritario nuestro
proyecto; con esto se busca que se cumpla de manera efectiva con la matriz RACI y
comprometer a cada una de las gerencias involucradas.

El area de recursos humanos (RRHH) debe de brindar todas las facilidades para llevar
a cabo todo el tema de capacitaciones que forman parte de la implementacion de la
solucion propuesta. El area de RRHH debe de facilitar espacios, salas, equipos,
canales de comunicacion y personal de apoyo para realizar de manera exitosa todas
las capacitaciones que se lleven a cabo.

Comprometer al drea de TI, asignando recursos de manera permanente al proyecto de
implementacion de la solucion propuesta, para asi siempre tener el soporte necesario
cuando se les necesite. Hay que recordar que el sistema SAP es pieza clave para la
generacion del Plan Maestro de Produccion o MPS y Plan de Requerimiento de
Materiales o MRP, los cuales serviran para realizar las estimaciones de capacidad del
Supply Review.

Para la implementacion del modelo S&OP es importante contar con el compromiso de
los gerentes y de todo el personal. Para ello, es necesario apoyarse en capacitaciones
integrales, workshops colaborativos, tener una comunicacion clara y de forma
constante con todos los involucrados y brindar reconocimientos al personal para
incrementar el compromiso con la empresa. El equipo directivo es esencial para el
¢éxito de este proceso, ya que se encargara de la direccion y tendra una participacion
que generara confianza. Esto mejorard la consolidacion y analisis de informacion,
planes actualizados, alternativas y una mejor comunicacion de los acuerdos y planes

de accion.
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En la implementacion del S&OP se debe considerar a un responsable de tiempo
completo que asegure cada paso del proceso desde, la organizacion del proyecto,
formacion del equipo, las revisiones del comité directivo, hasta las resoluciones tanto
del disefio previo al proceso y luego de la implementacion. Ademas, debe
considerarse al coach y al experto interno para sostener el proceso a través del tiempo.
Seré necesario asignar al proceso un duefio y un coordinador por cada paso. El duefio
del paso se encargara de la toma de decisiones sobre el plan propuesto asegurando el
compromiso establecido, manteniendo la disciplina del proceso y garantizando la
revision. Aprobard los planes y proyecciones financieras y sera representante en la
junta de revision ejecutiva. El coordinador, por su lado, deberd gestionar la revision
del plan, garantizard que todos los insumos y métricas estén actualizados, estard en
constante comunicacion con el equipo y serd el lazo con otros lideres del proceso de
los demas pasos, mantendra informado al duefio del paso y serd el custodio de los
planes de producto, demanda, suministro y financiero.

De igual manera, todo proceso o toda implementacion y metodologia nunca se da por
terminado, es importante poder realizar mejoras continuas para seguir manteniendo la
relevancia y eficiencia del proyecto, esto puede realizarse con revisiones periodicas,
los andlisis de desempefio, la retroalimentacion del mismo personal y realizar
benchmarking con otras empresas de la industria esto debe seguir realizandose luego
de haber culminado el calendario programado.

La gestion del cambio se debe reforzar con una comunicacién clara y constante, ya
que brindar transparencia asegura que todos los involucrados puedan evidenciar los
resultados y comprendan los beneficios de la aplicacion de este modelo a medida del

avance del proyecto. Para ello, se deben utilizar canales de comunicacion asertiva
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como newsletters, sesiones de preguntas y respuestas siendo esta tltima un punto
importante de retroalimentacion.

Desarrollar un conjunto de indicadores clave y relevantes que permitan medir el
desempefio del negocio de una manera equilibrada y objetiva. Estos también le
servirdn a la empresa para evaluar el desempefio y la efectividad de los planes
establecidos.

Administrar y controlar los supuestos clave de la empresa, esto permitira
documentarlos y realizar un seguimiento constante de los cambios que se vayan
realizando en ellos. Se sugiere llevar a cabo un control mensual para garantizar su
actualizacion y precision.

Identificar y registrar los riesgos y oportunidades claves para evitar que se les elimine
0 agregue, respectivamente, de manera arbitraria del plan consensuado, permitiendo
asi una gestion controlada y transparente de los mismos.

Para asegurar que la metodologia S&OP no solo se establezca correctamente, sino que
se sostenga y madure con el tiempo, promoviendo la mejora continua de la empresa,
es muy importante contar con un equipo S&OP multidisciplinario que represente a
todas las areas clave de la empresa y que se encuentre comprometido y motivado.
Para ello, es importante que los miembros del equipo tengan definidas claramente sus
responsabilidades y asegurar que comprendan su rol especifico en el proceso y como
su trabajo contribuye a la mejora del problema identificado y, por ende, al éxito de la
empresa. Asimismo, seria importante implementar un programa de reconocimiento,
con el fin de motivar a los empleados y destacar los logros alcanzados a través de la

implementacion del Modelo S&OP.
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Apéndices

Apéndice A: Listado de Problemas Identificados en el Taller de Brainstorming

# Descripcion de Problemas Identificados en Embotelladora ABC
1  Falta mayor claridad en los roles del personal.
Volatilidad del tipo de cambio para las compras a proveedores en el
2 extranjero.
3 Volatilidad del precio de resina para la fabricacion de botellas plasticas.
Complejidad del mercado peruano en las diferentes regiones donde existe
4 diversidad de: preferencias, sabores, clima, etc.
Complejidad en la gestion de cadena de suministros sobre todo en la
: logistica de salida (entrega de productos en puntos de venta).
Tendencia en la industria por tener desperdicio cero de agua e
¢ implementacion de plantas de tratamiento de aguas residuales.
7  No se llega a las ventas establecidas de los nuevos productos.
8  Falta mejorar el sistema de distribucion y cobertura de ciertos productos.
Los roles familiares toman mucho protagonismo e¢ impiden tomar decisiones
? u obtener resultados eficientes para la empresa.
Trabajar la gestion del canal tradicional (construccion de marca, fidelizacion,
10 recompra).
Mejorar las estrategias de marketing de los productos, resaltando los
! atributos de los productos y su diferenciacion
Definicion de procesos en el sistema de gestion no alineado a lo que se
2 ejecuta realmente.
13 Falta de aprovechamiento de sistema ERP (SAP ECC).
Falta de integracion de areas para tener un trabajo sincronizado, se gestionan
4 como islas.
Softwares implementados con poco o ningun uso en varios de los procesos
P del negocio.
Falta de madurez en el modelo de gestion como cadena de suministro, el
o personal no interioriza el concepto de supply chain.
17 Falta de planificacion de la capacidad de la cadena de suministro, se revisa

Unicamente produccion.
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Falta de capacidad de almacenes, esta no crece acorde a las proyecciones de
mercado.

Demoras en aprobaciones del directorio para adquisicion de activos y
lanzamientos de productos.

Las metodologias implementadas no forman parte del sistema de gestion de
la empresa (se llevan por fuera de este).

Falta de formalizacion y estandarizacion de las mejoras aplicadas en
diferentes procesos.

Falta de autonomia del area SIG (Sistemas Integrados de Gestion), ya que
pertenece a la jefatura nacional de calidad.

Reportes o visualizacion de dashboard no integrados. Cada adrea maneja un
modelo diferente, incluso dentro de una misma area se cuentan con mas de
un modelo.

Falta de integracion de reportes con sistemas de informacion, esto impide
realizar las consultas en tiempo real.

Falta de alineamiento de las iniciativas de sostenibilidad, estas se enfocan
mas en temas de imagen y comunicacion externa que en la aplicacion
interna.

Extenso portafolio de proyectos en todas las areas, no se dan prioridades
claras para la ejecucion, ademas que no se evalaa la carga de trabajo para los
recursos.

Gran cantidad de proyectos de lanzamientos de nuevos productos con

extensos leads time para entrega.
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Apéndice B: Mapa de Literatura
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Apéndice C: Entrevistas Aplicadas
C1: Entrevista a la subgerente comercial y de marketing de Embotelladora ABC
Empresa: Embotelladora ABC
Cargo: Subgerente Comercial y de Marketing
Nombre: Ketty Jauregui
Tiempo aproximado de entrevista: 1 hora
Desarrollo de la entrevista.
¢ Como nacieron las marcas C y C Fresh?
Se evidenci6 la oportunidad de contar con una gaseosa con un porcentaje de jugo, que era una
propuesta diferente en el mercado, que contribuia por, de alguna manera, una propuesta de
gaseosa que de alguna manera le diera ese toque de algo bueno dentro de lo que era la
categoria, pero un espacio que era de alguna manera con una propuesta de valor a nivel de
precio medio un poco mas alto, ;no? Entonces, pero es un espacio que compite en un
segmento que probablemente estd Coca-Cola, estd Fanta, estd Pepsi. Entonces, en ese espacio
nace C, nace C con porcentaje de jugo. Sin embargo, es un espacio probablemente de precio
por litro, en este momento identificamos una oportunidad, pero que el porcentaje de
consumidores que podia ser parte de esa propuesta podia ser mas reducida, ;no? Porque de
por si es una categoria indulgente, es una categoria donde la mayoria prefiere el aziicar en un
nivel alto, por mas que diga el claim o el logo de zero, igual hay una tendencia, es una
categoria indulgente de tener una propuesta que tenga azlcar, pero hay un espacio para
aquellos consumidores que si querian una propuesta con un toque mas, o que sea menos
dafiina o que contenga algo bueno que podia ser el jugo. Sin embargo, estabamos viendo que,
en esa matriz de segmentacion, estdbamos tocando el espacio del mainstream, que es como
que el medio de la categoria, el espacio mas fuerte de la categoria, pero veiamos que hay un

espacio probablemente del 40 a 50 por ciento que era el econémico, donde en ese espacio
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también existia la gran oportunidad de contar con una propuesta que nos permita estar en el
partido o en el juego con todas las demas marcas, pero econdmicas, ;no? Y nos permitia en
este caso, C, tener una propuesta arriba en la segmentacion, con una propuesta de valor mas
alta, pero probablemente en el economy, tener una propuesta como C Fresh, con la
indulgencia de la gaseosa, con la propuesta que juega con el mundo de los sabores, a un
precio medio mas accesible, pero que nos permitia ganar mayor volumen en el mercado.
Entonces, como marca, se decidi6 tener una C con porcentaje de jugo arriba y un C Fresh con
una propuesta de valor con un precio medio mas abajo. De esta manera, en el segmento, en la
categoria de gaseosas, podiamos cubrir ambos espacios. No sé si con eso respondo un poco la
pregunta que me estas haciendo, y asi nace C Fresh. Nace C Fresh con una propuesta de
sabores en el mercado para competir en un espacio de precio, probablemente con una cola
real, hoy dia tenemos una Concordia, tenemos marcas, tenemos a Big cola, también
participando en ese espacio. Entonces, ese espacio venia creciendo con una propuesta de
mayor volumen, porque representa un segmento importante, entonces teniamos la
oportunidad de ganar mayor masa, mayor volumen, mayor facturacion, capitalizando
nuestros esfuerzos, no solamente con C, con porcentaje de jugo arriba, con mayor valor por
litro, sino también con un C Fresh abajo, que me permitia ganar mayor volumen, mayor
participacion en un espacio econdmico; eso reparte un poquito la identificacion de la
oportunidad que vimos en ese momento, una categoria que crecia, no a ritmos como los que
esperabamos, pero dentro de todo podia ir trabajandose, un espacio donde un consumidor,
habia un consumidor que se preocupaba por la salud, que queria un porcentaje de jugo, y un
espacio donde podia competir econdmico también, porque hoy dia veiamos una situacion en
la que la gente estaba dispuesta a pagarte un poco mas, pero era muy poca la gente que estaba

dispuesta a pagarte un poco mas. Sin embargo, habia mucha mas gente que estaba dispuesta a
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tener una propuesta mas accesible en una categoria indulgente. ;Vale? No sé si con eso logro
ir respondiendo a lo que me pregunta Giancarlo.

Si, esta perfecto la explicacion, pero digamos que ¢(C y C Fresh estan dirigidos a
diferentes segmentos?

Diferentes segmentos, exactamente. Son propuestas de valor distintas. Hoy dia, cuando me
preguntas puntualmente por C Fresh, es una propuesta de valor més enfocada en una linea de
sabores al mercado, pero a un precio mas accesible. Y en formatos probablemente personal y
multilitros. En cambio C Fresh, C porcentaje de jugo, basicamente en este momento estan
enfocandonos, nos vamos a enfocar mas en formatos personales, y no es que no vamos a
vender los familiares, pero nos estamos enfocando en la comunicacion en los formatos
personales con porcentaje de jugo y solamente nos estamos quedando con el sabor de naranja,
porque naranja como concepto tiene jugo de naranja y de la misma manera més adelante
puede salir pifia con jugo de pifia y puede salir fresa con jugo de fresa y va quedandose la
estructura de C con porcentaje de jugo y C Fresh en una linea de sabores, de sabores clasicos
como los conocemos hoy en el mercado, una propuesta mas accesible en el mercado.
Digamos, respecto a lo que ustedes habian previsto para la nueva marca C Fresh, el
proyectado, digamos. ¢(Cémo van de acuerdo a las metas que se han puesto? ¢Han
llegado? ¢ Estan cerca? ¢Han pasado de repente las expectativas?

Si me preguntas ahorita por C Fresh puntualmente, son pocos meses los que tenemos en el
mercado. O sea, la proyeccion apunta a ganar un 5% de participacion, pero obviamente son
todavia, o sea, hay varios indicadores, hay como marketing, hoy dia el marketing es mucho
mas integral. Yo te podria decir, hay varios indicadores mas. O sea, es sumamente importante
ver la facturacion, ver el litraje, ver el margen de contribucion que te aporta tu P&L como tal,
como marca, como te va a aportar esta nueva propuesta, pero también es importante ver otros

indicadores de marketing, como son el awareness, la intencion de compra, la frecuencia de
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compra, que probablemente se pueda dar como parte de la gestion de marca y obviamente ta
con todos los indicadores tanto de marca, las métricas que puedas tener o los KPIs que
puedas tener de la marca en conjunto, te van a ir dando una respuesta de como esta
evolucionando el comportamiento de tu marca y hay otros estudios que es parte del panel de
marca que justamente ve el nivel de prueba, que ve tu intencion de compra, tu nivel de
awareness; o sea, vas evaluando como va, cdmo se va comportando la marca, pero hasta
ahorita, si t me preguntas, en verdad poco tiempo lo que tenemos en el mercado, pero ya te
puedo decir que a nivel de cobertura, por lo menos de colocacion en estos primeros meses, en
Lima nada mas estamos, si mal no recuerdo, ahorita, estamos trabajando con una cartera de
clientes de 100 mil clientes y estamos mas o menos al 40%. Entonces si, en colocacion de
producto estamos, pero obviamente, como es poquitos meses lo que acaba de pasar, hay un
tema de frecuencia de compra, hay otras variables que hay que ir midiendo para decirte, oye,
vamos, la rotacién va muy bien, la reposicion va bien del producto, pero una marca no se
mide, pues a nivel comercial puedes medirla al mes, el dia a dia, pero como marca
probablemente es una mirada méas de mediano a largo plazo.

¢ Cuanto tiempo ya tiene formalmente en el mercado C Fresh? ;Seran dos meses?

(Dos meses?, dos meses, menos de dos meses todavia.

Este sera el segundo mes, ¢no? marzo y abril.

Si, o sea, si, dos meses mas 0 menos, un poquito menos todavia te diria, porque acuérdate que
fueron saliendo, por sabor y recién acaba de salir toda la comunicacion a nivel de Lima
también, recién esta saliendo la comunicacion, primero teniamos que hacer cobertura, colocar
el producto, y recién empezaba a salir ya toda la comunicacion en las diferentes plataformas
digitales, ATL, BTL, y obviamente por eso te decia que el impacto lo puedo ver a nivel
comercial, colocacion, hemos colocado, drop site, que es la colocacion de la cantidad de

puntos de venta por...
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El ticket promedio, mas o0 menos

Claro, ti puedes medir ticket promedio, ahorita puedes medir ticket promedio, puedes medir
cobertura, puedes medir el drop site, puedes medir hasta la frecuencia de compra, pero si ti
me dices, ah, pero puedo medir el nivel de intencion de compra, el nivel de conocimiento de
la marca, podemos hacer un primer ejercicio, pero es muy pronto todavia, es muy pronto, hay
que trackearlo en ciertos espacios.

Todavia no estan coberturando todo, ¢no? Habias mencionado que todavia estaban a un
40% mas 0 menos.

En Lima.

¢En Lima?

En Lima hay mas de 200.000 puntos de venta. Pero nosotros hoy dia todavia tenemos una
cartera empadronada de méas o menos 100.000 clientes, y de esos 100.000 clientes todavia
estamos como que en un 40%.

Todavia estamos en esa cobertura todavia. Por eso te decia que es como que muy pronto,
porque estamos en todo ese proceso de coberturar, pero no es que en Lima tengamos un
sistema de distribucion todavia 100%, ;no? Pero ese es el reto, ese es el reto. Estamos recién
aperturando zonas del Callao con vendedores. Ahorita estamos en San Juan de Lurigancho, si
no me equivoco, toda la zona este, perdon, toda la zona este estamos con 60 vendedores.
Toda la zona norte estamos con 60 vendedores también creo. Y en la zona sur estamos con 30
vendedores.

He visto que han aperturado uno en San Juan. Aparece un centro operativo mas en San
Juan. Porque en Lima hay tres. En Lima hay tres, ;no?

El este, el norte y el sur y hay uno que también se esta viendo la distribucion en el Callao.
Entonces, hemos tenido fuerza directa y fuerza indirecta. La fuerza directa es mucho mas

fuerte, ;no? Pero todavia nos falta seguir coberturando. Si mejoramos nuestro sistema de
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distribucién, vamos a mejorar obviamente la colocacion del producto. Pero ese es el reto. Ese
es el objetivo que tenemos, /no?.

¢Ese es un reto logistico, digamos? ¢O va de la mano con una estrategia comercial?

Es un reto operativo comercial. Hay un trabajo de marca importante que hacer, pero tiene que
ir acompafado de un trabajo comercial, ;no? Asi como tenemos que colocar la marca,
trabajar la marca, el producto, pero también desde el lado comercial, tenemos que tener la
distribucién correcta, porque si no, el problema va a ser, me la piden, la conocen, pero no la
encuentran.

Ah, los puntos contables.

Y hoy dia el mercado en Peru, ti tienes un 80% canal tradicional que lo conforman
mayoristas y detallistas, que es bodega y mercados grandes de volumen y tienes un 20% que
es canal moderno. En ese 20%, nosotros estamos en 5% todavia. Entonces tenemos un gap
importante en canal moderno y en canal tradicional, como te comentaba, no estamos todavia
ni siquiera, hay como 200 mil clientes, de Lima, estoy en la mitad y de la mitad estoy en la
mitad. Entonces todavia tenemos un gap importante, tanto en canal tradicional, como en canal
moderno. Entonces, el volumen que tengo estimado para trabajar en Pert, tengo que llegar,
pero tengo que ir de la mano con un trabajo operativo comercial importante de colocacion de
producto. Porque como te acabo de decir, y nosotros tenemos eso también, esta la
comunicacion, los primeros tracking que se han hecho, ;donde esta el producto? ;Sabes que
me lo piden? ;Lo solicitan? ;En redes se escribe? Si. Pero no lo encuentran, claramente
porque todavia nos falta mejorar el sistema de instrucciones. Y eso es una oportunidad
también para nosotros, si queremos capitalizar ain mas la marca también.

Pero ahi lo que decia, lo que dijo Erika, que tenian el reto de entrar también a las

bodegas, ¢no? Porgue el bodeguero tendria que elegir la marca, ¢no? Por sobre las mas
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conocidas para venderlo en su espacio, ¢no? Era un reto bastante dificil para ustedes,
¢no? Para, digamos, lograr que los tengan el producto en sus tiendas.

Si, o sea, hoy dia te encuentras con un bodeguero de alguna manera siempre fue, creo,
siempre fue exigente, siempre fue juicioso con los numeros que sacaba, siempre fue
pendiente de las promociones que tu les dabas, siempre fue. Pero hoy es muchisimo mas.
Muchisimo mas pendiente de lo que le das, de lo que le prometes, de lo que... Y obviamente
si el cliente ve que ti, que asi como t hay cinco al mismo tiempo que le dan, como tiene
tanto por escoger, prioriza, ;quién me va a dar?, ;quién me va a rentabilizar mas? ;Quién me
lo va a dar mas rapido? Y obviamente, ;qué producto va a hacer que esto de aca se mueva
mucho mas? Entonces ya el cliente se hace cada vez més... O sea, nos reta a nosotros a pensar
muchisimo mas, no solamente a Embotelladora ABC, a Embotelladora ABC, a Coca-Cola, a
Pepsi, en general a todas las empresas locales que aparecen en los diferentes mercados, en
como hago para que ese cliente me elija a mi, porque hay varios compitiendo en el mercado,
y no solamente con las promociones que ti le das y las acciones de precio que le das, sino
hoy dia te implementan la tienda, hoy dia hay programas de fidelizacion, hoy dia te
encuentras con un Backus, que es tu punto oficial, te encuentras con un Alicorp, que trabaja
la bodega perfecta, te encuentras con varias Coca-Cola, que es la bodega elegida, te
encuentras con tantos programas especiales hechos para los clientes, para que te escojan a ti,
que obviamente te hace dificil, si, retador, obviamente que el cliente te dé un espacio en la
tienda, el equipo de frio, el exhibidor, el material POP, el mercaderista, hoy dia te tienes
como que antes le vendias precio y bonificacion, hoy dia le tienes que dar precio y
bonificacion, le tienes que dar el equipo de frio, el exhibidor, le tienes que dar mercaderista,
lo tienes que hacer parte de un programa de fidelizacion o promocionales, entonces como t,
lo hacen las otras 5, 6, 7 de bebidas y a eso le sumas las de alimentos y todos competimos por

el mismo espacio.
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Y aparte es una inversion fuerte.

Es una inversion fuertisima, porque te has dado cuenta, hoy dia los clientes los pintas, le
pones visera, le pones letrero, o sea, suma todo eso a todo el paquete, que ademas del precio
descuento que le tienes que dar al cliente, y encima el mercaderista, si no exhibe bien, si no
coloca bien el producto, tu producto tampoco va a salir. Entonces tienes que hacer todos los
esfuerzos, tu y los demas, por ganarte el mismo espacio, porque el cliente, la tienda, he tenido
la oportunidad de estar en otros paises y de hecho, si, claramente, Peru tiene una
contaminacion visual a diferencia de otros bien alta y tiene y todas las empresas invierten
muy bien en el canal hoy dia y de hecho, ahi viene un reto para Embotelladora ABC, para
todas las empresas, ;cOmo hacemos para que ese cliente nos elija, y nos dé ese espacio a
nosotros? Porque te encuentras con tu producto, tu le entregas un exhibidor y mafiana es tu
producto y la otra mitad, el mismo cliente, ha decidido darselo a la competencia, entonces,
no, hay que ver como hacemos para que ese cliente se fidelice, y respete el espacio que
nosotros le estamos asignando a nuestras marcas, entonces, viene todo un programa especial
que hay que ir trabajando también con los clientes, entendiendo mucho mejor al shopper,
también codmo comunicarle al shopper, no es lo mismo comunicarle al consumidor, que
comunicarle al shopper, el shopper es el que te compra, el consumidor es el que puede, o no
puede, necesariamente comprar, entonces, cada vez se especializa muchisimo mas todo el
tema de marketing, no solamente con el consumidor, sino también un marketing en el canal,
entonces, se viene, creo que todo algo mucho mas especial, y es parte de €1, nomds que se
viene y es parte de.

Claro, parte del marketing, en el canal también, ;/no?

Si, eso es super importante y ahi hay gerencias de shopper, hay que entender el canal por
mundos de compra, hoy dia te asocian las categorias, mundo nutricion, mundo, no s¢, mundo

de refrescancia, el cliente va y compra qué es lo que quiero que mas me refresque, qué
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categorias tienen que estar ahi, quiero la linea que me haga de productos que yo sé que son
100% mas naturales, entonces tiene que estar ahi tu jabon, tu, no sé, tu detergente, todo lo
que, mundo que cuida el medio ambiente y es el mas natural, no sé, me estoy inventando,
pero hay que entender al shopper hoy dia como compra en el canal para que tu actives de la
manera correcta en el canal también, entonces se convierte un reto para nosotros también es,
no solamente es que hay que hacer la campafia de comunicacion al consumidor para que nos
conozca, para que una campafa diferente, una campafia que realmente sea relevante y que el
cliente nos entienda, perfecto, pero en el punto de venta también hay que hacer un trabajo
distinto para que el cliente te dé ese espacio y el cliente y el consumidor que va o el shopper
que te compra te identifique en ese espacio, no s¢€ si hasta ahi me dejé entender.

Si, esta perfecto.

Asi como el pool esté creciendo, también la marca de agua que tenemos estd cada vez
avanzando estd sumamente, avanzando bastante bien, se proyecta ya cerca del 10% de
participacion en el mercado de Lima, hoy estamos en 7, se proyecta 10, y viene teniendo una
cobertura mucho més amplia, entonces lo que si aseguramos es que, por darte una idea, pues
estoy en 50 mil puntos con LL, ya, entonces KR tiene que acercarse, tiene que ya estar donde
hay una LL hay una C, entonces tienen que ir avanzando parejito, entonces C esta que crece
exponencialmente, eh, perdon, LL estd que crece exponencialmente, y otra marca que
también acompafia el portafolio y que tiene una cobertura muy buena y estd rotando también
es Ko, Ko Aloe, asi que ahi al Cherry, Roberto, por todos lados, tienes que hacer Ko Aloe,
estamos con LL, estamos con Ko,

¢,Cuales consideras que serian las mayores oportunidades? A mi me llama mucho la
atencién la parte de que comentabas el posicionamiento en la bodega, ¢no? De hecho, lo
he visto, como te mostraba, yo cada vez que voy a una bodega siempre pregunto, y veo

cdmo esta el producto y por ejemplo, yo veia hoy dia, yo le pedi una C a la sefiora, y
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ayer compre, y hoy dia volvi para ver si todavia tenia, y cuando voy, encuentro mi cola,
y la encuentro delante de C. Entonces, claro, si alguien va y ve, ni siquiera pregunta, a
primera vista, el producto que encuentra, y no la ve, pues probablemente va a elegir
otra bebida, lo mas seguro, si quiere una cola negra, me refiero, porque habia amarilla
y pifia. A mi me parece un reto bastante fuerte eso, considerando que hay bastante
competencia de otras marcas que también ya son reconocidas. Adicional a eso,
¢consideras algun otro reto que haya para la parte de C, por ejemplo?

Si, o sea, de hecho, hablando de manera comercial, lo primero que les mencioné hace un
momento es que definitivamente tenemos que mejorar la cobertura para, obviamente, tener
mejor entrada en el mercado por parte de la marca. Eso, por un lado, y eso lo vemos a nivel
comercial. Si lo veo a nivel de marketing, creo que el principal atributo que tiene C es los
sabores que tiene, el sabor que tiene y el precio accesible que en este momento te da la
posibilidad de acceder a ello. Entonces, creo que es importante lo que ti mencionabas a nivel
de visibilidad o en el punto de venta, en cuanto a marcacion de precio, ganarte un espacio a
nivel de exhibicion, creo que eso es sumamente importante, pero hay otro tema, o sea, hemos
hablado de cobertura a nivel comercial, pero desde el punto de vista de marketing, creo que
es importante trabajar lo que es visibilidad o trabajo de trademarketing o gestion del canal,
pero dentro de ese trabajo de visibilidad tenemos que marcar precio por la propuesta de valor
que tenemos, pero hay un punto importante que tenemos que hacer, que es generar prueba de
producto, creo que ahi tenemos que ampliar nuestra base, nuestros puntos de contacto para
generar esa prueba de producto que genere el reconocimiento de la propuesta como tal, esa
combinacion de precio con prueba nos va a ayudar mucho a tener una introduccién mucho
mas con un mejor retorno en todo caso, pero eso obviamente es como que una parte de
gestion en el canal, por otro lado, viene un trabajo que ya se viene desarrollando a nivel de

comunicacion, estamos en diferentes plataformas, vamos a invertir en medios tradicionales,
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no s¢, television, vamos a estar en radio, vamos a estar en paneleria, vamos a hacer
activaciones también con los clientes. Pero si me preguntas un poco para ahorita, en este
momento, de primera, como oportunidad de mejora, creo que tenemos que fortalecer la
prueba de producto, los tienen que probar, los tienen que conocer, y tenemos que ganar el
espacio, pero marcando nuestra posicion con precio. Y todo lo demas es parte de toda la
propuesta que tiene que desarrollarse, pero esto que te acabo de comentar es como que no
debe faltar, debe ser como que lo tienes que si o si hacer bien. Es parte de tu propuesta de
valor, sabor y un precio accesible. Entonces es como que no hay forma de que vaya a medias.
Si ti me dices, hoy dia no la encontré, es parte de lo que tenemos que corregir y hacer bien.
No nos deberia estar pasando eso, tenemos que ganar primera posicion, tenemos que generar
una marcacion de precio importante, tenemos que estar en mas puntos de venta, trabajar la
cobertura, y apalancarnos en todo el trabajo que Marketing va a hacer a nivel de publicidad
que se va a desarrollar con parte de las acciones de AT&T que desarrollamos para una marca.
Pero no te puedo decir especificamente donde, porque eso es parte de la estrategia, pero si se
estd, a diferencia de otras marcas, se le estd dando un presupuesto importante para poder
gestionar. Asi que creo que eso nos va a ayudar muchisimo también.

Si, si, le he visto ahorita, justo viendo un video de YouTube, me ha saltado la publicidad
de C también, y esta por todos lados también. En TikTok, sobre todo, los videos que han
sacado con Tito Silva estan bien pegadizos.

Correcto. Es viralizar muchisimo mads, pero fuera de esa parte que es de alguna manera una
accion, viene todo un trabajo para la marca importante en los préximos meses. Pero como te
digo, mientras tanto esas acciones de viralizacion, de repente a nivel digital, se estan
haciendo por ahora, porque también de la mano tiene que ir la cobertura. Porque si queremos

invertir en algo masivo, por el presupuesto que esto genera, es importante que estemos en
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mas puntos de venta. Sino tu costo por punto de share va a ser bien alto. Entonces tenemos
que ir cuidando también y ser eficientes en ese sentido.

Ese es otro indicador también, tu retorno sobre la inversion en publicidad también. Si,
correcto. Y el share que van ganando.

Correcto. Ahora, una marca de lanzamiento, claro, ti puedes justificar que es un... Tiene que
haber un retorno de todas maneras, pero el tiempo te lo dan como lo vas justificando, pero
igual ;no?, o sea, ahi tiene un presupuesto, pero tenemos ciertos indicadores que tenemos que
cumplir, ;no?

Claro, claro, claro. Me queda clarisimo y me quedo con un sabor a un precio accesible.
Es verdad. Es una premisa. ¢A qué segmento apunta C Fresh? ;A qué segmento del
mercado?

C Fresh esta en el economy. Estd un target joven o un segmento joven, pero que tenga
disposicion de pagar una propuesta accesible, ;no? Ese es el segmento. Gente joven,
divertida, alegre, que la pasa bien, que es C. Entonces, a ese segmento estd yendo... Y que
obviamente disfruta, es indulgente 100% y disfruta de los sabores. Esa es parte de la
propuesta. Mientras que C con ingredientes naturales o C con un porcentaje de jugo
probablemente estd yendo a un segmento en el que... ;sabes qué?, quiero algo rico, pero que
también de alguna manera no me haga tanto dafio o algo que de alguna manera me dé algo
adicional, ;no? Y ademas estoy dispuesta, de hecho, a pagar un poco més por ello. ;Qué
propuesta viene? Tenemos ahi C con ingredientes naturales o C con un porcentaje de jugo de
merengue, ;jno? Y probablemente mas adelante venga mas sabores de este tipo. Naranja,
limén, como te decia, pifia, fresa.

Yo no estoy adelantando, ;no? Pero lo voy contando.
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C2: Entrevista a la planificadore de demanda Embotelladora ABC

Empresa: Embotelladora ABC

Cargo: Planificadora de Demanda

Nombre: Keyla Alvarez

Tiempo aproximado de entrevista: 1 hora

Desarrollo de la entrevista.

¢, Cual es el objetivo de la posicion que desempefia actualmente y cuales son tus
principales funciones?

Coordino diariamente con el area de distribucion y el area de compras para la sinergia de los
materiales al ingreso, para que vaya al proceso de produccion y poder cumplir con la salida y
entrega de los pedidos a los clientes, que en este caso es el area de Distribucion.
Especificamente, trabajo directamente con el area de produccion, dentro de la cual coordino
con dos programadores de produccion, 1 en cada planta, también con 1 analista de demanda y
con 1 analista de materiales, quien se encarga del avance de cumplimiento de consumo de
materiales: insumos, envases y embalajes. Somos un equipo de 5 personas, incluyéndome y
lidero la parte de la demanda y la coordinacidon que se tiene que tener con otras areas
paralelas, en realidad, todo operaciones. Asimismo, coordino con el area de comercial, si van
a haber restricciones o promociones, para ajustar en la demanda.

Entonces, tu eres el nexo entre el &rea comercial y el area de operaciones.

El coordinador de planeamiento comercial es el vocero del area comercial con respecto a las
acciones que pueda tener el area comercial y yo soy la vocera del area de operaciones, en
cuanto a restricciones que pueden ser insumos, envases, embales y problemas de linea:
paradas de linea, mantenimiento correctivo, mantenimiento preventivo (coordinado) y
paradas en general que pueden ser por alguna etiqueta o tapa defectuosa y eso se comunica

con el area comercial.
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¢ Con queé frecuencia se realiza la coordinacion o qué tipos de coordinaciones tienes,
macro con el equipo o son diarias?

El analista de demanda realiza las coordinaciones del dia a dia, ya que es algo méas puntual,
ya que ¢l coordina directamente con los programadores de produccion. Ella ve un aspecto
mas macro con respecto a las proyecciones anuales, si se va a requerir apoyo externo en
produccion de acuerdo a la demanda (maquila), las capacidades de almacenaje a nivel macro,
es decir, ver cudnto se va a producir por mes, cuanto se va a vender y en base a ello se
mantiene la sinergia con el area de distribucion.

Con respecto a la proyeccion de la demanda. ¢Qué herramienta utilizan para proyectar
la demanda y como ajustan las cuotas venta que les da el area comercial?

El area comercial da los nimeros, la proyeccion anual para trabajar el afio en curso y a 5 afios
(2025), por su parte el area de demanda hace una proyeccion por cada planta y cudnto por
capacidad podria producir cada una y de acuerdo a la zona. Ajustan los inputs que les da
comercial de manera semanal, con relacion a las promociones, bonificaciones o temas de
clima y de acuerdo a ello lo explotan por planta y si una planta no puede abastecer a su propia
zona, le piden apoyo a la otra planta. Pero eso ya involucra un tema de margen de
contribucion, ya que la distancia acarrea fletes, por lo que es un detalle que se coordina entre
gerencias. Cuando no se puede cumplir con la demanda, se coordina con ellos que se va a
tener cierto volumen que va a tener incremento de flete. Una de las premisas del
abastecimiento es la presencia, es decir no dejar de abastecer asi se tenga margen reducido o
margen cero.

Lo que queda en el resto del afio es reaccionar ante la demanda. Las proyecciones son hasta el
afio 2025 y eso es para ver las inversiones que se requieren a 5 afios y la necesidad que se
tiene segun la demanda. El nimero se aterriza y se revisa qué es lo que se va a necesitar en el

futuro, de acuerdo a los planes comerciales y si se requiere comprar una linea de produccion,
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con la debida anticipacion (1 afio de coordinaciones hasta que llegue), para poder atender la
totalidad de la demanda o si se propone el uso de maquilas (apoyo externo), si se requiere
cubrir un porcentaje menor.

Es decir que, este input que les da el a&rea comercial ¢es una proyeccion anualy a 5
anos?

Es anual para trabajar el afio en curso, pero también nos actualizan proyecciones a 5 afios, de
acuerdo con el crecimiento que se tiene pensado, el cual es aprobado por Gerencia. De
acuerdo con eso, en mi caso, lo que yo hago es proyectar a 5 afios si voy a poder cumplir y
cuanto me va a faltar y se propone la compra de las lineas o se propone si es que se va a traer
una linea que me pueda dar 100% de produccion, pero yo solamente necesito 20% o 30%.
Entonces, quiza mi inversion en ese momento no es lo mas indicado porque lo puedo cubrir
con maquilas, con un apoyo externo. Eso ya depende mucho de la decision de la Gerencia, si
invierte en ese momento y quizéa yo lo voy a poder usar al 50% el segundo afio o tercer afio,
pero igual se ponen las opciones

Teniendo en cuenta la mejora continua ¢ Qué crees que le faltaria mejorar al area de
demanda?

Hay tres proyectos en curso o en evaluacion:

e Area comercial: Implementacién Machine learning para mejorar las proyecciones.

e Area de operaciones (que ya estaba a punto de implementarse en setiembre
2023): Plataforma para planeamiento a corto plazo, que da lo sugerido a lo que se
necesita comprar, producir y distribuir, de acuerdo con el plan comercial (demanda),
en base al historico. Para ello, en la plataforma se esta alimentando una base por
perfiles de SKU’s, materiales y productos terminados. Actualmente, esto se realiza de

manera manual (Excel).
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e Areade Logistica: Viabilidad que se tiene desde produccién. Todo lo que sale ayuda
al seguimiento de parte del drea de la demanda, los EPP que salen por semana los
vemos al cierre, lo cual es un poco reactivo. El proyecto es poder ver en tiempo real
que es lo que esté saliendo, que es lo que no sali6.

¢ Habra otros aspectos que se puedan mejorar?

Con respecto al tema de procesos, es ajustar las corridas de produccion con respecto a la
demanda, estipulada por el area comercial, con el fin de ver si se va a poder cumplir dicha
cantidad en el mes y por semana, ya que no se puede reaccionar en el momento. Quizas haya
semana en donde existan promociones (sobre todo en temporadas altas) y no se pueda
cumplir, entonces en los productos que tienen una vida 1til de 6 meses, se ha construido
inventario de 30 dias para mantener el stock. También se busca contar con un mayor espacio
en almacenes o contar con otros espacios que cuentan las plantas.

¢La comunicacion entre las areas es fluida?

En el area de operaciones, ha identificado dos puntos débiles

e Hay el problema de mantenimiento, cuando se dan paradas por mantenimiento y la
informacion llega después de horas, cuando quizés en ese momento se podia haber
priorizado la produccion. Se para la linea y se estaba produciendo cierta marca y ya
tiene varios dias con parada, se necesitan establecer prioridades ya que quizés ya no se
quiera producir esa marca, sino otra, pero produccion va a continuar con los planes
originales porque las comunicaciones no se dan en ese momento.

e El Area comercial da los inputs con respecto a las promociones que van a tener en la
semana o en el mes, pero muchas veces la comunicacion entre los jefes de los mismos
centros operativos es distinta. Ellos empiezan a vender y a tener promociones que el

mismo coordinador comercial no se entera, es informacion que llega primero al area
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de operaciones, que al coordinador comercial. Esto genera que no se pueda cumplir

con la produccion de alguna marca.
¢ Qué se podria hacer para mejorar esos puntos débiles?
Mantenimiento pertenece al area de Operaciones, por lo que todos estan en la misma area y
quizas no comunican a tiempo, porque los trabajadores de mantenimiento estan
acostumbrados a trabajar de esa forma. Pese a que se solicita un plan de mantenimiento anual
y se comparte, siempre hay ajustes, pero estos no son comunicados en todas las areas, sino
solo a la planta. Pero a las personas que podrian tomar decisiones y ver la priorizacion de las
marcas, no les llega esta informacion y las personas de planta toman sus propias decisiones.
Por el lado del area comercial, la comunicacion que tiene a veces con los jefes de los centros
operativos estd divorciada. Los jefes de los centros operativos son personas que tienen una
forma de trabajar que viene de muchos afos. No utilizan las herramientas de comunicacion
correctamente, son un poco informales y no comunican al canal correcto, entonces
obviamente la comunicacion puede llegar de manera distorsionada.
¢ Qué pasa si las proyecciones recibidas por el area comercial no coindicen con la
demanda real y quizéas se quedan con inventario? ;Qué medidas toman?
Normalmente, eso ocurre con productos nuevos y nosotros tenemos que hacer caso al nimero
que nos llega de comercial. Eso es en una primera produccion, pero ya con el histérico que
tenemos de ese mismo producto nuevo, empezamos a ver que no llega, entonces muchas
veces le pedimos a comercial, por ejemplo, que si en los dos o tres ltimos meses nos ha dado
una proyeccion y esta llegando al 50% al 60%, que ajuste el nimero, porque ya el area de
compras sabe que hay un histdrico que no estdn cumpliendo, por lo que no compra el
volumen total que le ponen en la proyeccion de meses en adelante, obviamente por cubrirse y
tratar de evitar la merma de ese insumo. Pero quiza una de las respuestas de comercial es que

ellos tienen que registrar la venta que no se esta haciendo, ya que ellos tienen que reportar por
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el objetivo que les da la gerencia. Si el objetivo era 100% y solo vendi el 60%, ellos deben
registrar esa diferencia de por qué no han estado vendiendo. Pero igual hay un perjuicio por
el lado de operaciones porque yo no puedo coger un numero que al final sé que no se va a
cumplir y si esa operacion la toma una persona que no conoce o no hace un analisis mas
profundo, puede comprar el 100% de materiales, cuando se sabe que el historico te dice que
solo estd vendiendo el 60%.

Entonces, el area de compras trata de ajustar, pero cuando comercial dice voy a sacar
promociones y tienes que comprar el 100% de materiales o, por ejemplo, cuando indicaron
que un sabor de una de las marcas de gaseosa iba a desaparecer y que otro sabor iba a
absorber el volumen del otro y nunca ocurrid, resulté en la compra los materiales y como
consecuencia se tuvo una merma regular en valorizado. Ese, por ejemplo, es un error que
vino de comercial, pero por el lado de operacion lo que hacemos es ver el historico y tratar de
acercarnos al historico de ventas y no al plan, cuando sabemos que no estan llegando. Fue un
caso puntual que nos hizo perder dinero y justamente en estas fechas hemos reportado cuanto
es lo que hemos perdido

Pero eso ocurre en ocasiones, como en el caso de un producto nuevo, pero digamos en
los otros productos, ¢no es algo comun que suceda?

No, el area comercial de todas maneras comparte su nimero y de acuerdo con el histérico,
nosotros sabemos qué es lo que tenemos que comprar y qué es lo que tenemos que producir
de acuerdo al historico, porque ya es algo que ya conocemos. Entonces, yo como la parte de
planeamiento, no me voy al 100% y los programadores de produccion como ya saben y
conocen el movimiento de cada marca, tampoco lo hacen. Mas que todo se seguian por el
historico, a no ser que expresamente lo mencionen por correo que va a haber algin caso
especial, alguna promocién y en ese caso, que en ese mes si se va a cumplir ese nlimero, sino

no se hace, no se respeta el volumen de demanda si tiene un historico bajo.



127

C2: Entrevista a la planificadora de demanda Embotelladora ABC

Empresa: Embotelladora ABC

Cargo: Planificadora de Demanda

Nombre: Keyla Alvarez

Tiempo aproximado de entrevista: 1 hora

Desarrollo de la entrevista.

¢, Cual es el objetivo de la posicion que desempefia actualmente y cuales son tus
principales funciones?

Coordino diariamente con el area de distribucion y el area de compras para la sinergia de los
materiales al ingreso, para que vaya al proceso de produccion y poder cumplir con la salida y
entrega de los pedidos a los clientes, que en este caso es el area de Distribucion.
Especificamente, trabajo directamente con el area de produccion, dentro de la cual coordino
con dos programadores de produccion, 1 en cada planta, también con 1 analista de demanda y
con 1 analista de materiales, quien se encarga del avance de cumplimiento de consumo de
materiales: insumos, envases y embalajes. Somos un equipo de 5 personas, incluyéndome y
lidero la parte de la demanda y la coordinacion que se debe tener con otras areas paralelas, en
realidad, todo operaciones. Asimismo, coordino con el area de comercial, si van a haber
restricciones o promociones, para ajustar en la demanda.

Entonces, tu eres el nexo entre el &rea comercial y el area de operaciones.

El coordinador de planeamiento comercial es el vocero del area comercial con respecto a las
acciones que pueda tener el area comercial y yo soy la vocera del area de operaciones, en
cuanto a restricciones que pueden ser insumos, envases, embales y problemas de linea:
paradas de linea, mantenimiento correctivo, mantenimiento preventivo (coordinado) y
paradas en general que pueden ser por alguna etiqueta o tapa defectuosa y eso se comunica

con el area comercial.
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¢ Con queé frecuencia se realiza la coordinacion o qué tipos de coordinaciones tienes,
macro con el equipo o son diarias?

El analista de demanda realiza las coordinaciones del dia a dia, ya que es algo méas puntual,
ya que ¢l coordina directamente con los programadores de produccion. Yo veo un aspecto
mas macro con respecto a las proyecciones anuales, si se va a requerir apoyo externo en
produccion de acuerdo con la demanda (maquila), las capacidades de almacenaje a nivel
macro, es decir, ver cuanto se va a producir por mes, cuanto se va a vender y en base a ello se
mantiene la sinergia con el area de distribucion.

Con respecto a la proyeccion de la demanda. ¢Qué herramienta utilizan para proyectar
la demanda y como ajustan las cuotas venta que les da el area comercial?

El area comercial da los nimeros, la proyeccion anual para trabajar el afio en curso y a 5 afios
(2025), por su parte el area de demanda hace una proyeccion por cada planta y cudnto por
capacidad podria producir cada una y de acuerdo con la zona. Ajustan los inputs que les da
comercial de manera semanal, con relacion a las promociones, bonificaciones o temas de
clima y de acuerdo con ello lo explotan por planta y si una planta no puede abastecer a su
propia zona, le piden apoyo a la otra planta. Pero eso ya involucra un tema de margen de
contribucion, ya que la distancia acarrea fletes, por lo que es un detalle que se coordina entre
gerencias. Cuando no se puede cumplir con la demanda, se coordina con ellos que se va a
tener cierto volumen que va a tener incremento de flete. Una de las premisas del
abastecimiento es la presencia, es decir no dejar de abastecer asi se tenga margen reducido o
margen cero.

Lo que queda en el resto del afio es reaccionar ante la demanda. Las proyecciones son hasta el
afio 2025 y eso es para ver las inversiones que se requieren a 5 afios y la necesidad que se
tiene segun la demanda. El nimero se aterriza y se revisa qué es lo que se va a necesitar en el

futuro, de acuerdo con los planes comerciales y si se requiere comprar una linea de
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produccion, con la debida anticipacion (1 afio de coordinaciones hasta que llegue), para poder
atender la totalidad de la demanda o si se propone el uso de maquilas (apoyo externo), si se
requiere cubrir un porcentaje menor.

Es decir que, este input da el area comercial ¢es una proyeccion anual y a 5 afios?

Es anual para trabajar el afio en curso, pero también nos actualizan proyecciones a 5 afios, de
acuerdo con el crecimiento que se tiene pensado, el cual es aprobado por Gerencia. De
acuerdo con eso, en mi caso, lo que yo hago es proyectar a 5 afios si voy a poder cumplir y
cuanto me va a faltar y se propone la compra de las lineas o se propone si es que se va a traer
una linea que me pueda dar 100% de produccion, pero yo solamente necesito 20% o 30%.
Entonces, quiza mi inversion en ese momento no es lo mas indicado porque lo puedo cubrir
con maquilas, con un apoyo externo. Eso ya depende mucho de la decision de la Gerencia, si
invierte en ese momento y quizéa yo lo voy a poder usar al 50% el segundo afio o tercer afio,
pero igual se ponen las opciones

Teniendo en cuenta la mejora continua ¢ Qué crees que le faltaria mejorar al area de
demanda?

Hay tres proyectos en curso o en evaluacion:

e Area comercial: Implementaciéon Machine learning para mejorar las proyecciones.

e Area de operaciones (que ya estaba a punto de implementarse en setiembre
2023): Plataforma para planeamiento a corto plazo, que da lo sugerido a lo que se
necesita comprar, producir y distribuir, de acuerdo con el plan comercial (demanda),
en base al historico. Para ello, en la plataforma se esta alimentando una base por
perfiles de SKU’s, materiales y productos terminados. Actualmente, esto se realiza de
manera manual (Excel).

e Areade Logistica: Viabilidad que se tiene desde producciéon. Todo lo que sale ayuda

al seguimiento de parte del area de la demanda, los EPP que salen por semana los
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vemos al cierre, lo cual es un poco reactivo. El proyecto es poder ver en tiempo real
que es lo que esta saliendo, que es lo que no salio.
¢Habra otros aspectos que se puedan mejorar?
Con respecto al tema de procesos, es ajustar las corridas de produccion con respecto a la
demanda, estipulada por el area comercial, con el fin de ver si se va a poder cumplir dicha
cantidad en el mes y por semana, ya que no se puede reaccionar en el momento. Quizas haya
semana en donde existan promociones (sobre todo en temporadas altas) y no se pueda
cumplir, entonces en los productos que tienen una vida util de 6 meses, se ha construido
inventario de 30 dias para mantener el stock. También se busca contar con un mayor espacio
en almacenes o compartir almacenes con materiales o contar con otros espacios que cuentan
las plantas
¢ La comunicacion entre las areas es fluida?
En el area de operaciones, ha identificado dos puntos débiles

e Hay el problema de mantenimiento, cuando se dan paradas por mantenimiento y la
informacion llega después de horas, cuando quizéas en ese momento se podia haber
priorizado la produccion. Se para la linea y se estaba produciendo cierta marca y ya
tiene varios dias con parada, se necesitan establecer prioridades ya que quizas ya no se
quiera producir esa marca, sino otra, pero produccion va a continuar con los planes
originales porque las comunicaciones no se dan en ese momento.

e El Area comercial da los inputs con respecto a las promociones que van a tener en la
semana o en el mes, pero muchas veces la comunicacion entre los jefes de los mismos
centros operativos es distinta. Ellos empiezan a vender y a tener promociones que el
mismo coordinador comercial no se entera, es informacion que llega primero al area
de operaciones, que al coordinador comercial. Esto genera que no se pueda cumplir

con la produccion de alguna marca.
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¢ Qué se podria hacer para mejorar esos puntos débiles?

Mantenimiento pertenece al area de Operaciones, por lo que todos estan en la misma area y
quizas no comunican a tiempo, porque los trabajadores de mantenimiento estan
acostumbrados a trabajar de esa forma. Pese a que se solicita un plan de mantenimiento anual
y se comparte, siempre hay ajustes, pero estos no son comunicados en todas las areas, sino
solo a la planta. Pero a las personas que podrian tomar decisiones y ver la priorizacion de las
marcas, no les llega esta informacion en el momento y las personas de planta toman sus
propias decisiones.

Por el lado del &rea comercial, la comunicacion que tiene a veces con los jefes de los centros
operativos estd divorciada. Los jefes de los centros operativos son personas que tienen una
forma de trabajar que viene de muchos afos. No utilizan las herramientas de comunicacion
correctamente, son un poco informales y no comunican al canal correcto, entonces
obviamente la comunicacion puede llegar de manera distorsionada.

¢ Qué pasa si las proyecciones recibidas por el area comercial no coindicen con la
demanda real y quizéas se quedan con inventario? ;Qué medidas toman?

Normalmente, eso ocurre con productos nuevos y nosotros tenemos que hacer caso al nimero
que nos llega de comercial. Eso es en una primera produccion, pero ya con el histérico que
tenemos de ese mismo producto nuevo, empezamos a ver que no llega, entonces muchas
veces le pedimos a comercial, por ejemplo, que si en los dos o tres tltimos meses nos ha dado
una proyeccion y esta llegando al 50% al 60%, que ajuste el nimero, porque ya el area de
compras sabe que hay un histdrico que no estdn cumpliendo, por lo que no compra el
volumen total que le ponen en la proyeccion de meses en adelante, obviamente por cubrirse y
tratar de evitar la merma de ese insumo. Pero quiza una de las respuestas de comercial es que
ellos tienen que registrar la venta que no se esta haciendo, ya que ellos tienen que reportar por

el objetivo que les da la gerencia. Si el objetivo era 100% y solo vendi el 60%, ellos deben
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registrar esa diferencia de por qué no han estado vendiendo. Pero igual hay un perjuicio por
el lado de operaciones porque yo no puedo coger un niumero que al final sé que no se va a
cumplir y si esa operacion la toma una persona que no conoce o no hace un analisis mas
profundo, puede comprar el 100% de materiales, cuando se sabe que el historico te dice que
solo estd vendiendo el 60%.

Entonces, el area de compras trata de ajustar, pero cuando comercial dice voy a sacar
promociones y tienes que comprar el 100% de materiales o, por ejemplo, cuando indicaron
que un sabor de una de las marcas de gaseosa iba a desaparecer y que otro sabor iba a
absorber el volumen del otro y nunca ocurrid, resulté en la compra los materiales y como
consecuencia se tuvo una merma regular en valorizado. Ese, por ejemplo, es un error que
vino de comercial, pero por el lado de operacion lo que hacemos es ver el historico y tratar de
acercarnos al historico de ventas y no al plan, cuando sabemos que no estan llegando. Fue un
caso puntual que nos hizo perder dinero y justamente en estas fechas hemos reportado cuanto
es lo que hemos perdido

Pero eso ocurre en ocasiones, como en el caso de un producto nuevo, pero digamos en
los otros productos, ¢no es algo comun que suceda?

No, el area comercial de todas maneras comparte su nimero y de acuerdo con el historico,
nosotros sabemos qué es lo que tenemos que comprar y qué es lo que tenemos que producir
de acuerdo con el histérico, porque ya es algo que ya conocemos. Entonces, yo como la parte
de planeamiento, no me voy al 100% y los programadores de produccion como ya saben y
conocen el movimiento de cada marca, tampoco lo hacen. Mas que todo se seguian por el
historico, a no ser que expresamente lo mencionen por correo que va a haber algiin caso
especial, alguna promocién y en ese caso, que en ese mes si se va a cumplir ese nlimero, sino

no se hace, no se respeta el volumen de demanda si tiene un historico bajo.
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C3: Entrevista al planificador de distribucion y materiales de Embotelladora ABC
Empresa: Embotelladora ABC

Cargo: Planificador de distribucion y materiales

Nombre: Jestus Cajachagua

Tiempo aproximado de entrevista: 1 hora

Desarrollo de la entrevista.

¢, Cual era tu posicion y cuales eran las principales funciones que realizabas en el area de
distribucion?

Trabajé como planner de distribucion a nivel Perti. Me encargaba del abastecimiento de los
productos terminados, desde las dos plantas que manejamos en Pertl que se encuentran en
Huaura y en Arequipa, hacia los veinticinco centros operativos que se manejan actualmente a
nivel Pera. Mi funcion era la recopilacion de la informacion previa al plan de distribucion,
que son los que llamaremos inputs de los clientes, en este caso los beneficiarios del plan, que
son las distribuidoras como tal o centros operativos. Estos pasan una informacion de sus
inventarios al dia, una vez que hayan realizado su cierre de ERI (Exactitud de registro de
inventario), que es un indicador de exactitud de sus conteos fisicos y de sistema. Otro input
que recibia era el inventario de la planta, del proveedor en este caso, que es la embotelladora
ABC.

También debemos mapear en la empresa dos fuentes, por las que tenemos que guiarnos. Una
es la proyeccion comercial, ya que toda empresa hace proyecciones de cudnto es lo que
aproximadamente se va a vender, como una meta o como una cuota. La otra es ver como va
la venta real, porque lo que mueve a la empresa, en si es la venta, no es la cuota. La cuota es
una aspiracion, un objetivo y la venta real es lo que realmente se estd moviendo.

Entonces, con esos inputs se trabajaba el plan de distribucion, pero éste también tiene que

considerar otros factores externos, que son los transportes. Estos transportes son empresas
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terceras, que son contratadas por las embotelladoras, pero el pago completo es asumido a
través del centro operativo. En el grupo Embotelladora ABC, contamos con una empresa
propia, que se llama Chanaltin, pero no tiene suficientes transportes por lo que tenemos que
buscar terceros.

Hay varias empresas que nos brindan ese soporte, cada una con sus caracteristicas distintas,
dependiendo de sus capacidades, tipo de furgones como cortineros, plataformas, quillas, de
30, 32, 34 toneladas, de 22, 24, 26 pallets, cola ancha, con la baja. O sea, hay varios tipos de
transportes que uno tiene que considerar a la hora de armar el plan de distribucion para
optimizar al maximo la capacidad del transporte como tal. Otro aspecto es el tema de la
ocupabilidad de los centros operativos. En embotelladora ABC todavia no trabajamos con
unas politicas claras, justo estamos trabajando a nivel cooperativo para poder estandarizar
eso. Pero lo que se hacia era, basicamente, tener claro cuantas posiciones son las que podria
recepcionar el centro operativo, de acuerdo con el layout actual que ellos manejan por buena
practica de almacenamiento y a otras herramientas que manejan actualmente, a través de cada
supervisor de almacén.

Una vez que se tiene consolidado, se corria con un archivo Excel que se llamaba un DRP, lo
que hacia era fraccionar la cantidad de embotelladora en cantidades proporcionales, con los
inputs ya mencionados. Esto garantizaba que se minimice el riesgo de que algin centro
operativo venda todo y otro centro operativo tenga mucho; y que la planta tenga que volver a
regresar ese formato, porque nosotros manejamos aproximadamente casi ochenta y cuatro
SKU’s en Pert y es complicado para una planta poder producir SKU’s progresivamente, ya
que disminuye sus capacidades de rendimiento, su OEE, aumentan sus tiempos de parada y
los tiempos de saneamiento. Entonces, la idea es darle la facilidad a esa planta para que pueda
hacer corridas largas en funcioén de sus batchs minimos de produccion y que esas

producciones estén garantizados a una distribucion correcta para no perjudicar a algin centro
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operativo. Por ejemplo, puede ser que un centro operativo puede tener demanda y estar cinco
dias sin producto, porque el mayor volumen se envio6 a otro centro operativo que no esta
vendiendo. Justamente por eso es importante mantener siempre el criterio de la venta real y la
coordinacién con los comerciales, quienes son nuestros clientes directos.

Una vez hecho, se balancea las cantidades de embotelladora, se balancean las proporciones
del camidn y se pasa el plan de carga diaria a la Embotelladora ABC. Se tienen horarios de
carga, en la mafana se cargan los camiones que van mas lejos y en las tardes o noches se
cargan los camiones que van mas cerca. También debiamos tener cuidado con algunos
productos que son excepcionales, por el tema de las lineas, la linea caliente y la linea fria, ya
que tenemos que enviar productos exclusivos que se producen en Huaura y se envian hacia
Arequipa, ya que la planta de Arequipa no produce esos productos y viceversa. Entonces,
también se tiene cuidado para garantizar el suministro a nivel de Pert, de dichos productos.
Por otro lado, se debe tener en cuenta los canales, porque en Perti manejamos muchos
canales, como el canal detallista, mayorista, moderno y cada canal tiene una forma distinta de
operar. El canal detalle, son los centros operativos como tal, por lo que no tienen ningun tipo
de exclusividad en horarios o en el tema de recepcion. Pero, el canal moderno si, pues nos
dan ventanas horarias, en donde el camion debe llegar a tal hora y tiene que descargar a tal
hora, porque si no, hay riesgo de que te puedan rechazar el pedido, o te manden a la cola de
recepciones.

Entonces, una vez que se tienen todos los inputs que mencioné, ya se ejecuta el plan de
distribucion. El seguimiento se hace a nivel de la Embotelladora, con el sistema SAP, a través
del cual se pueden extraer todas las facturaciones que se han ejecutado al dia anterior.
Asimismo, podemos medir cuantos SKU’s han sido exactos, nlimero de camiones que se han
enviado, numero de camiones que no han salido, capacidad total del camion cargada,

capacidad total del camion programada y demas.



Jesus, mencionaste los canales de distribucion. ¢Podrias detallar un poquito cuéles son |
detallistas, mayoristas?

Nosotros decimos canal detalle a las ciudades donde tenemos presencia como centros
operativos. Por ejemplo, en el norte tenemos presencia como centros operativos o0 como
operacion de almacén, en Chimbote, Huaraz, Casma, Huacho, Huaral, Mala, Cafiete,

Chincha, Ica y Nazca. Digamos que en cada ciudad hay un canal detalle o un centro de
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distribucion, por lo que la venta no es directa porque llega un camiéon de Embotelladora ABC

y pasa con un operador logistico, que es el almacén y posteriormente se realiza una
distribucion secundaria, para atender a todos los clientes de esa ciudad (bodegas).

El canal mayorista, les decimos a aquellas ciudades que estan dentro de ciudades mas

grandes, que no tenemos presencia de centros operativos, pero si contamos con presencia de

venta. Por ejemplo, en Huaraz, tenemos el canal mayorista Conchucos. Conchucos es un
pueblo en Huaraz que compra tres o cuatro camiones al mes, entonces, ya consideramos a
Conchucos como mayorista porque hay carros que salen facturados al centro operativo de
Huaraz, pero se venden directamente al mayorista. En el sur, hay provincias en Cusco, en
Arequipa y Tacna, por lo que a todos esos pueblos que también tienen poblaciones
considerables, se les llama mayoristas. Ojo que las ventas no se le hacen directamente al
mayorista, se le hacen directamente a la ciudad o a la zona, previamente coordinado con el
area comercial. Si es un mayorista de Cusco, las ventas se cargan en la cuenta del centro
operativo de Cusco.

El canal moderno, por ejemplo, son los supermercados como Makro o Metro, pues como
manejan muchos proveedores de otras empresas, entonces, ellos si trabajan con ventanas
horarias. Eso quiere decir que nosotros tenemos que estar ahi a la hora pactada con las

condiciones que nos pone cada mayorista como, por ejemplo, si se requieren 0 no
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estibadores, contar con el respectivo SCTR y otras exigencias que da cada empresa. Y como
es un Make to Order, nos miden con un OTIF y a veces si nosotros disminuimos un OTIF
especifico con un canal moderno, nos pueden meter una penalidad porque hay un contrato de
por medio. Basicamente, esas son las diferencias, en los canales detalle y mayorista no
tenemos tantas restricciones porque el manejo es directo con Embotelladora ABC, pero el
canal moderno si es un manejo externo, por lo que tenemos que estar un poco regidos a las
condiciones que nos puedan brindar.

¢, Cuales crees que fueron los principales retos que has enfrentado en la gestion de esta
area de distribucion?

Cuando ingresé hace seis afios, a Embotelladora ABC, me encontré con bastantes
oportunidades de mejora. Una de ellas fue el manejo de la informaciéon porque a nosotros, por
ejemplo, a nivel de distribucion, las embotelladoras nos presionaban porque habia carros
parados. Ustedes entenderan que, si el plan de cargas o la carga que se planifica no sale, ellos
no cargan los carros, los carros estan parados, estan parados los estibadores, estan paradas las
lineas por el tema de espacio y demds. Entonces, el hecho de no pasar ese plan a tiempo
genera una cola que puede llegar hasta oidos de gerencia, que muchas veces ha pasado.
Ahora, como yo comentaba, los inputs que se recibian para poder armar este plan eran los
inventarios. Al inicio, esa informacidn no se tenia y si se tenia, pues, se obtenia muy tarde.
Antes los procesos eran manuales, no habia la informacién en linea, no podiamos jalar la
informacion del SAP, no teniamos usuario en SAP, porque nosotros no perteneciamos a la
planilla de Embotelladora ABC, sino que tenemos una planilla distinta a ellos y solamente el
SAP, como ERP de la empresa, lo maneja la embotelladora como tal. Entonces, empecé a
indagar y a consultar a personas puntuales, como podria manejar esto y se empezo a trabajar

algo muy bueno. Como resultado, creamos un stock en transito, que es un cuadro en Excel,
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que consolida toda la informacidn de todos los centros operativos y de la planta en una sola
vista. Antes se tenia que abrir 25 archivos Excel para ver el stock de cada centro operativos.
En el sentido, trabajé con el area de TI para que esas informaciones se extraigan directamente
de los RP que maneja cada empresa y eso se almacena en una nube y para el momento de
poder extraerlos en un BI, ya se tenia la informacién en linea. Nos costo, porque al principio
la informacion no era muy exacta y estuvimos casi seis meses validando, pero al final cuadro.
Y lo que empezd como una necesidad de informacion de stock, actualmente en ese cubo BI
ya manejamos las ventas, las coberturas, ocupabilidades y todo lo demas que se maneja, en
un centro de distribucion.

Entonces apoyaste en un cambio importante. Entiendo que se ahorraron tiempos y se
mejora el flujo.

Claro, antes se tenia la orden de carga a las diez y media de la mafiana, ya con esta
informacion y con estos cambios, se tenia la carga ocho y media. Digamos que habia dos
horas menos de margen y las paradas, el tiempo de pérdida/hombre que se manejaba en
Embotelladora ABC, se habia reducido y eso lo notaron en la gerencia de planta.

¢ Qué crees que estaria faltando para afinar esta area?

En el tema de distribucion, lo que nos perjudicaba un poco era el tema de las politicas. Yo
creo que lo mas dificil es hacer cambiar a las personas que estan en el proceso, ya que
muchas personas aqui en el Peru son reacias al cambio. Si ellos estan acostumbrados a hacer
un proceso A y tu le puedes proponer un proceso B, a muchos les puede chocar, por lo que se
hicieron varios intentos por tener un orden, pero siempre nos tocamos con ciertas personas
que ponian peros. Actualmente, estoy trabajando directamente en el Cooperativo con una
metodologia que nos capacitaron en Pert, que se llama el Demand-Driven. Creo que con una
prueba piloto y con los resultados que se pueden obtener, vamos a atacar directamente la

cabeza gerencial, como una directiva de gerencia que se va a desplegar como cascada, a nivel
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de todos los usuarios. Entonces, creo que con la politica se van a ordenar no solamente los
almacenamientos y los inventarios, sino también las capacidades de produccion en las
plantas, porque actualmente estamos trabajando a nivel que ellos empujan, o sea, ellos botan
lo que producen, pero la idea es que el centro operativo jale lo que realmente venda, para que
el flujo de rotacion del inventario sea mucho mejor. Se debe tener un almacén sélido donde la
rotacion del inventario genere un flujo correcto, que todo lo que ingrese se almacene un, dos,
tres dias y al final salga. Esa rotacion disminuye el capital de trabajo y el costo de inventario.
Por otro lado, con respecto al tema de los transportes, no hay una evaluacion de los
proveedores de transporte y muchas veces llegan fuera de tiempo, no se estan contando las
horas de carga y descarga y creo que eso también es una buena practica que se puede
implementar y sin mucho presupuesto. Con todos esos inputs se va a mejorar mucho, ya que
hay oportunidades de crecimiento hacia el norte del pais, es por ello que se estan adquiriendo
nuevas lineas en la planta de Huaura y en la planta de Arequipa, por lo que el flujo de
distribucion también tiene que mejorar. Si tenemos estas restricciones con 23 centros
operativos, si quisiéramos aumentar a 40, obviamente vamos a trasladar esos problemas a
esos centros operativos. La idea es mejorar ahora, para que esas buenas practicas que se estan
generando se extiendan a las demads ciudades.

Desde tu punto de vista en tu posicion en el area de distribucion, ¢ Como describirias el
grado de sincronizacion que hay en la cadena de suministros de la empresa?, es decir, el
grado de interaccion que hay con otras areas, ya sea en planificacion o al nivel de ejecucion
Una de las oportunidades que encontré en el tema de distribucion era también integrar los
procesos de la cadena de suministro. Identifiqué que cuando ingresé al area, trabajabamos
muchos en islas y que era una guerra entre el area de comercial y de operaciones, ya que mas
que complementarse como grupo, siempre buscaban el error, justamente porque distribucion

es el nexo que une lo que produce planta y lo que vende el centro operativo. Entonces, ;como
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minimizamos esto? Creamos reuniones de acercamientos entre los jefes de venta, primero
con los jefes zonales porque una zona especifica de un grupo de ciudades lo maneja un jefe
zonal y cada ciudad lo maneja un jefe de venta. Con los jefes zonales de ventas empezamos a
juntarnos y a preguntarles qué es lo que ellos necesitaban para poder mejorar su proceso. Ente
ello, nos comentaron que tenian muchos quiebres, que habian dejado de vender cierta
cantidad, que no les llega el inventario a tiempo y otros aspectos que le pueden afectar a su
venta.

Por el lado de operaciones, al no tener vision de la venta, no habia mucha sincronizacion con
las otras areas sobre qué hacer si los productos que producian se vencian o no se vendian, ya
que era visto como la responsabilidad sélo de dicha area. Entonces, ;cémo se mejord?, con
reuniones, en donde se juntaban al jefe de planta de Huaura y el jefe de la planta de Arequipa,
con los jefes zonales y con los jefes de venta. Empezamos a involucrar a los Planners de
produccion para que ellos conocieran cudl era la problemaética, los horarios y demaés. Esto ya
fortalecido con las herramientas que ya se habian implementado como el manejo de
informacion, el DRP y el cuadro de stock en transito, permitié que comenzara a haber una
sinergia.

Ya no empezamos a hablar de problemas, sino a hablar de indicadores, como el indicador de
quiebres, el indicador de roturas y el indicador nivel de servicio. Es mas, involucramos al
planificador comercial, con quien empezamos a trabajar el tema de indicadores y creamos
plantillas. Esas plantillas, que actualmente se manejan como indicadores, también lo
implementamos nosotros y permitieron que las areas de comercial y de operaciones tengan
conocimiento sobre qué es un quiebre, qué es una rotura, qué es una venta perdida y demas.
Si bien en cada reunion aparecian ciertos problemas, al haber una mejor comunicacion y un
mayor acercamiento en la cadena de suministro, generaba mucha mas sinergia con los

proveedores y con los clientes internos, a cOmo se manejaba antes.
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Me gustaria que nos puedas compartir un poco de tu perspectiva, pero ya desde el lado de la
logistica de entrada, que es el otro extremo de la cadena de suministros que tenemos. ¢ Qué
oportunidades ves desde el lado de planeamiento de compras, que fue donde ta te has
desarrollado con una nueva posicion, luego de distribucion?

Si, efectivamente, una vez que sali de distribucidon primaria, pasé a ver la logistica de entrada.
Particularmente a mi la logistica de entrada me parecié un proceso un poco mas tedioso, un
poco mas complicado que la logistica de salida, porque aqui aparecen ciertas variables que no
se manejaban en la distribucion primaria. Como, por ejemplo, muchos proveedores que te
daban “N” productos, de lead times, de productos de importacion y exportacion, de
capacidades de planta porque antes era un poco mas facil manejar una paleta completa de un
producto terminado, que de rollos de etiquetas o de litros de sabores de gaseosas. Por lo que
si fue bastante distinto, pero lo vi como una oportunidad.

Cuando ingresé¢ al puesto, la persona que me precedia no me dejé mucha informacion, por lo
que empecé desde cero, por lo que me tomd como tres meses poder este entender un poco el
proceso, de la logistica entrada, ya que es un area critica de la empresa, porque se trata con
proveedores y se manejan 6rdenes de compra que se pasan a gerencia. Entonces, dejamos de
vista las ventas como tal y debimos tener una estructura de cuota de proyecciones mas solidas
porque las compras que se realizan a nivel de proveedores, sobre todo las exportaciones, son
en funcion a tres o cuatro meses de vision, por lo que mi comunicacion con el planificador
comercial era mucho mas fluida y también con las compradoras de Pert. Mi funcion era
poner los niimeros y ellas ejecutaban las érdenes de compra de los proveedores, se
encargaban de negociar los precios y las condiciones de envio. Digamos que esa area de
compra era distinta a la mia, pues yo veia la planificacion a nivel transversal y ellas la veian a

nivel funcional.
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Para resumir, se generaron planes de compras, que fueron validadas por las compradoras y
por el jefe de logistica; y se generaron indicadores para poder medir porque yo siempre
considero que lo que no se mide no se controla, por lo que se trabajo en el indicador OTIF
que creo que se ha replicado a Republica Dominicana. En general, se hizo un buen trabajo,
teniendo en cuenta que siempre uno esta propenso a trabajar con ciertas personas que tienen
distintos caracteres y distintos alcances. Creo que el proceso si mejord, ya que los cuadros de
inventarios de stock en transito que implementé se siguen usando actualmente por la nueva
persona que ingresod, asi como los indicadores de OTIF.

Si bien se tratd de un proceso totalmente distinto, me ayudoé a tener una perspectiva global de
la cadena de suministro, desde la logistica de entrada a la logistica de salida. Por ejemplo, si
un proveedor falla y el insumo va a llegar en 5 meses, en lugar de 3, entonces uno ya sabe
que en 3 meses ese producto puede correr riesgo de no llegar a producto terminado. Por lo
que permite alertar a produccion para que ellos avisen al area comercial, con la debida
anticipacion, para que puedan mapear ese inconveniente, con el fin de buscar alternativas con
el planner de demanda para que las cuotas de venta se cubran con otros productos y el area de

Marketing realice las acciones correctivas en los centros operativos.
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Apéndice D: Matriz FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1. El personal cuenta con amplio
conocimiento y experiencia en el Core
del negocio, asi como del sector, cuyo
aporte permite tener iniciativas.

F2. Sinergia entre las diferentes
Unidades de Negocio, lo cual permite
un benchmarking interno, tanto en
resultados como en buenas practicas

de los diferentes procesos.

F3. Embotelladora ABC llega a los
lugares mas alejados de la zona sur del

Perut.

F4. Diversificacion y desarrollo de
nuevos productos, debido a que
Embotelladora ABC es duenia de las
férmulas de todos sus productos y
cuenta con un laboratorio de
investigacion y desarrollo.

F5. La empresa cuenta con un sistema
de gestion integrado en calidad,
seguridad, medio ambiente e
inocuidad.

F6. Metodologias implementadas en
excelencia operacional, cadena de

suministro y proyectos.

F7. Compromiso con la sostenibilidad
y los Objetivos de Desarrollo

Sostenible.

D1. Inadecuada estandarizacion de

roles del personal en la organizacion.

D2. Deficiente planificacion de

demanda y supply chain.

D3. Insuficiente integracion entre
areas de la organizacion, esto
evidenciado en la dificultad para
coordinar y en el hermetismo al

solicitar informacion.

DA4. Poca visibilidad del desempefio
del negocio, que repercute en la
deficiente identificacion de
oportunidades y acciones integrales

para mejorar los resultados.

DS5. Cambios frecuentes en la
definicién de alcances de los

proyectos.

D6. Poco soporte legal para la gestion

contractual con proveedores.

D7. Poca disponibilidad de personal
de TI, Big Data y Data Science para
implementacion de integraciones y

automatizacion.



OPORTUNIDADES

AMENAZAS

O1. Se vendieron mas de 3,000
millones de litros de bebidas no
alcoholicas siendo un 57% la categoria
de bebidas gaseosas. Se espera
proyeccion de crecimiento de las
bebidas no alcohdlicas del 8 % en los
proximos 2 afios.

02. Crecimiento en el consumo de
agua embotellada debido al aumento
de calor y la busqueda de un consumo
saludable con aumento en las ventas
del 14% en el 2023 alcanzando los 689
millones de litros.

03. Mejoras en las proyecciones
econdmicas en el pais: Proyeccion de
inflacion dentro del rango meta (3%),
crecimiento del PBIdeun 3 %y
proyeccion de crecimiento de la PEA
de 1.5% (BCRP) y 1.6% (MEF) para
el 2024, impulsadas por manufacturas
y construccion.

OA4. Peru presenta diferentes tratados
de libre comercio (TLC) lo que
beneficia a Embotelladora ABC con
los costes de importacion y

exportacion.

05. Tendencia por el consumo de
productos Ecofriendly y sostenibles a

nivel mundial.

06. Incremento de usuarios en la red

social Tik Tok. La cual tuvo un

Al. Cencosud, Supermercados
peruanos y Tottus presentan nuevos
productos de agua embotellada que
van desde los 7 hasta los 21 litros y
nuevas presentaciones de gaseosas a

menores precios.

A2. Aumento en el precio del azucar y
de la resina en los ultimos afios. La
resina es materia prima esencial para

la produccion de Embotelladora ABC.

A3. Los consumidores desean ver de
forma tangible que las empresas
cumplan y prueben lo que hacen en
favor del medio ambiente y

sostenibilidad.

A4. El consumidor busca economizar

y obtener a su vez productos de

calidad.

AS. Pert presenta inestabilidad
politica debido a una crisis continua de
poderes de estado que no logran
consensuar.

A6. Creacion de nuevas normativas

que impactan a la empresa ligadas a la



crecimiento de 387% en la etapa de

confinamiento.

O7. Aumento del Ecommerce en el
Perti en los ultimos afios con una
proyeccion del crecimiento del
mercado a un volumen de US $ 61.1
mil millones para el 2026 y un
aumento en las transacciones
financieras por el uso de billeteras

digitales.

0O8. Avance en el uso y desarrollo de
aplicaciones tecnoldgicas, asi como el
uso de herramientas de digitalizacion

de procesos y transformacion digital.

salud y medio ambiente como la ley
30884 "Ley que regula el plastico de
un solo uso y los recipientes o envases
descartables".

A7. Existencia de empresas que
innovan en tecnologia en su
producciéon y mantenimiento haciendo
uso de energia solar, luces LED,
sensores de movimiento, uso de lineas
asépticas o sistemas de llenado estéril
en humedo, generando un aumento en
la competitividad por mejora de
procesos, reduccion de costos y

conservacion del medioambiente.

AS8. Aumento de precio del agua
embotellada debido a la escasez

generada por alta demanda.
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Apéndice E: Estrategias FODA

ESTRATEGIA FO

ESTRATEGIA DO

(F1, F4, O1) Aprovechar el
conocimiento y experiencia del
personal sobre el mercado y el
consumidor de bebidas no alcohdlicas
para desarrollar nuevas formulas y
sabores de gaseosas regulares,
gaseosas reducidas en azlcar, asi
como para desarrollar nuevas lineas de
productos como, por ejemplo, aguas
saborizadas o bebidas funcionales, que
capitalicen el crecimiento esperado en

el consumo de bebidas no alcoholicas.

(F4, F5, F7, O5) Aprovechar la
diversificacion y el desarrollo de
nuevos productos para introducir
opciones eco amigables, capitalizando
la tendencia de consumo hacia
productos sostenibles, promoviendo el
uso de materia primas sostenibles
(PET reciclado), las practicas
sostenibles en la cadena de suministro
y la mejora de los procesos de
logistica inversa para generar

economia circular.

(D1, D3, O1) Desarrollar
descripciones de puestos detalladas y
actualizadas, asegurando que cada
empleado tenga claras sus
responsabilidades y promover la
integracion entre areas para optimizar
los procesos y con ello reducir los
cuellos de botella en la coordinacion y
la comunicacion. Al mejorar la
capacidad de la empresa para trabajar
de manera conjunta y eficiente, estara
mejor posicionada para capitalizar el
crecimiento del mercado de bebidas no
alcoholicas y responder rapidamente a
las demandas cambiantes de los
clientes.

(D2, D3, O1, 02, O8) Adquisicion de
nuevas lineas de produccion y
creacion de mayores centros de
distribucion para la atencion a
mayores puntos de ventas o para los
que no se dan abasto, en base a la
implementacion de software para
pronodstico Amazon Demand Forecast
— AWS, con el fin de mejorar la
precision de la demanda a largo plazo
y poder incrementar la capacidad, para
satisfacer la creciente demanda de
agua embotellada y bebidas

carbonatadas, aprovechando el avance



(F3, F5, O2) Aprovechar el alcance de
la distribucion secundaria de
Embotelladora ABC t a sus puntos de
ventas (canal tradicional), ya que sus
centros de distribucion (almacenes) se
encuentran localizados en puntos
geograficos estratégicos a nivel
nacional, para satisfacer la creciente
demanda de agua embotellada y
bebidas carbonatadas, manteniendo la

calidad de los procesos y productos.

(F1, 06, O7) Programacion de
reuniones mensuales conformadas por
personal estratégico de cada area'y
personal de marketing, utilizando
técnicas como brainstorming y
metodologias agiles con el fin de
obtener ideas y nuevos proyectos que
aprovechen las nuevas tendencias
tecnologicas como el Tik Tok,
Ecommerce y el uso de billeteras
digitales, para aumentar la visibilidad

de la marca y captar nuevos clientes.

(F1, F2, O8) Se debe empezar con la
transformacion digital en la empresa,

para ello debemos iniciar con la

en el uso y desarrollo de aplicaciones
tecnologicas.

(D2, D3, O1, 02, O8) Implementacion
de un RPE o sistema que permita
trabajar de manera sincronizada en
toda la cadena de suministro para
monitorear los requerimientos de cada
proceso de la cadena de suministro
(compras, produccion y distribucion)
en tiempo real para mejorar la
visibilidad del desempeio del negocio
(control de KPI’s), con el fin de
optimizar la planificacion de la
demanda y la cadena de suministro,
aprovechando el avance en el uso y
desarrollo de aplicaciones

tecnologicas.

(D6, O4) Co-specialization: Alianza
con un estudio de abogados
especializado en derecho internacional
para el asesoramiento de la gestion
contractual con los proveedores, para
garantizar la calidad, seguridad y
eficacia en la prestacion de los

Servicios.

(D7, 08) Creacion de un area de Data
Science con personal especializado
aprovechando las nuevas tecnologias

exponenciales con el fin de tener un
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creacion de procesos estandarizados y

la optimizacién de los que ya existen.
Realizar capacitaciones en
transformacion digital para todo el

personal y hacerlos conscientes de la

importancia que tiene esta en beneficio

de todos.

(F1, F2, O8) Crear equipos de trabajo

conformado por personal estratégico
con amplio conocimiento, expertiz y

liderazgo en la empresa que puedan

ser parte de la transformacion digital y

apoyen en la elaboracion y mejora de
los procesos, asi como en su
automatizacion, estandarizacion y

optimizacion.

analisis profundo del perfil del
consumidor para maximizar los

beneficios para estos.

ESTRATEGIA FA

ESTRATEGIA DA

(F7, A3, A6) Generar campanas
publicitarias mostrando las diferentes
actividades que Embotelladora ABC
ha realizado en favor del
medioambiente en los ultimos afios
incrementando la confianza y
fidelizacion de clientes que cada vez
son mucho mas exigentes y apuestan
por empresas ecoldgicamente
sostenibles.

(F2, A7) Capitalizar la sinergia entre
las diferentes Unidades de Negocio
para innovar en tecnologia en los
procesos comerciales y de
distribucion, con el fin de reducir

costos y mejorar la eficiencia

(D6, A2) Establecer alianzas
estratégicas con proveedores para
mitigar la falta de soporte legal y
asegurar el suministro de materias
primas frente al aumento de precios

del aztcar y la resina.

(D3, A2, AS, A6) Aplicacion de la
metodologia S&OP para mejorar la
integracion en todas las areas de la
empresa teniendo como enfoques
objetivos en comun, generando

politicas que contribuyan a la mejora
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operativa frente a las empresas que
estan adoptando tecnologias mas

avanzadas.

(F5, A6) Realizar un plan de gestion
de riesgos futuros ante posibles
escenarios donde las nuevas
normativas sean exigentes, con ello se
podra tener respuestas rapidas y
efectivas que mitigaran o anularan el

impacto.

(F1, A2) De subir el precio de los
insumos, como consecuencia de la
inflacion o de retrasos en la logistica
internacional como fletes mas
costosos, congestion en puertos e
incumplimiento con las fechas de
entrega, ISM compra futuros de resina
y a de azucar en el mercado de

capitales para fijar un precio.

de la comunicacién y el buen flujo de
la informacion. La mejora de los
procesos de la empresa con la
aplicacion de esta metodologia nos
brindara herramientas para poder
contrarrestar los inesperados cambios
de precios de los insumos, la
inestabilidad politica y el aumento de
costos en la produccion.

(D2, D7, Al, A4) Invertir en
tecnologia y sistemas de planificacion
de demanda para mejorar la prediccion
de la demanda de bebidas no
alcoholicas y realizar analisis en la
cadena de suministros con el fin de
identificar ineficiencias en el flujo
operativo, asi mismo, realizar
capacitaciones y consultorias
estableciendo alianzas estratégicas con
consultoras especializadas en
tecnologia y analisis de datos
mejorando la falta de capacidad

interna que se tiene actualmente.
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Apéndice F: Analisis de Actividades en Paralelo

Semana Tarea Recursos Sustento
T1. Realizar una sesion Gerente de - El recurso asignado es
Semanal ) .
ejecutiva para despliegue.  Supply Chain  capaz de realizar ambas
T2. Seleccionar los tareas en 1 semana.
_ ' Gerente de ‘
Semana 1  miembros del equipo - Las tareas no tienen
Supply Chain _
S&OP. dependencia entre ellas.
T1. Capacitar y entrenar Consultor - Las tareas no tienen
Semana 5 ) ]
al equipo S&OP. Externo dependencia entre ellas.
- Cada tarea tiene
T2. Establecer el . _
Semana 5 ' . Equipo S&OP  asignado un recurso
calendario de actividades. )
diferente.
’ . - El recurso asignado
T1. Realizar un analisis
) esta formado por un
Semana 8 del Product y Demand Equipo S&OP
{ equipo de 12 personas,
Review.
para estas 3 tareas
participaran 6
T2. Disefiar formatos y . .
Semana 8 . Equipo S&OP miembros del equipo.
plantillas. - Las 3 tareas se van
trabajando en conjunto,
T3. Analizar y ajustar el en diferentes sesiones
proceso segun g )
Semana 8 ‘ ‘ Equipo S&OP durante la semana
I'etroalll’nen'[aCI(')l’l de - Las tareas no tlenen
participantes. dependencia entre ellas.
T1. Realizar un analisis
Semana 9 ) - El recurso asignado
del Product y Demand Equipo S&OP
y 10 ' esta formado por un
Review.
i — equipo de 12 personas,
Semana 9 T2. Realizar un anélisis .
. Equipo S&OP  para estas 5 tareas
y 10 del Supply Review. o
participara todo el
Semana 9  T3. Realizar un andlisis _ _
' ' Equipo S&OP  equipo.
y 10 del Finance Review.
- Las 5 tareas se van
Semana 9 T4. Disefiar formatos y

y 10

plantillas.

Equipo S&OP

trabajando en conjunto,
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T5. Analizar y ajustar el

en diferentes sesiones

Semana 9 proceso segun ) durante las 2 semanas.
) ) Equipo S&OP )
y 10 retroalimentacion de - Las tareas no tienen
participantes. dependencia entre ellas.
- El recurso asignado
T1. Disenar formatos y ) esta formado por un

Semana 11 ) Equipo S&OP

plantillas. equipo de 12 personas,
para estas 3 tareas
participara todo el

T2. Definir la estructura .

Semana 11 ‘ Equipo S&Op ~ ¢44PO-

para reuniones S&OP. - Las 3 tareas se van
trabajando en conjunto,

T3. Analizar y ajustar el en diferentes sesiones

proceso segun )

Semana 11 i = ’ Equipo S&OP gurants la semana
retroallmentaclén de - Las tareas no tlenen
participantes. dependencia entre ellas.

- El Equipo S&OP esta
T1. Establecer el f d 12
Semana 12 Equipo S&Op  ormado por
calendario para S&OP.
personas, para las tareas
T1, T2 y T3 participara
T2. Realizar una prueba : todo el equipo.

Semana 12 Equipo S&OP

piloto del proceso S&OP. -La T4 es llevadaa
cabo por un recurso

T3. Analizar y ajustar el diferente al de las tareas

proceso segun ) T1, T2y T3.

Semana 12 . . Equipo S&OP Y
retroalimentacion de - Las tareas T1, T2 y
participantes. T3 se van trabajando en

conjunto, en diferentes
sesiones durante la
T4. Evaluar el desempefio  Gerente de semana, por el Equipo
Semana 12 ‘ ‘
y realizar mejoras. Supply Chain ~ S&OP.

- Las tareas no tienen

dependencia entre ellas.
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Semana 13

T1. Realizar una prueba

piloto del proceso S&OP.

Equipo S&OP

Semana 13

T2. Analizar y ajustar el
proceso segun
retroalimentacion de

participantes.

Equipo S&OP

- El Equipo S&OP esta
formado por 12
personas, para las tareas
T1,y T2 participara
todo el equipo.

-LaT3 esllevada a
cabo por un recurso
diferente al de las tareas
TlyT2.

- Las tareas T1 y T2 se
van trabajando en
conjunto, en diferentes

sesiones durante la

T3. Evaluar el desempefio  Gerente de semana, por el Equipo
Semana 13 . .
y realizar mejoras. Supply Chain ~ S&OP.
- Las tareas no tienen
dependencia entre ellas.
- El Equipo S&OP esta
formado por 12
Semana 14 RS - luza i e el Equipo S&OP personas, para las tareas
piloto del proceso S&OP. T1, y T2 participar4
todo el equipo.
-LaT3 esllevadaa
T2. Analizar y ajustar el cabo por un recurso
. y proceso seglin L eop diferente al de las tareas
emana ) . quipo
retroalimentacion de TlyT2.
participantes. - Las tareas T1 y T2 se
van trabajando en
conjunto, en diferentes
T3. Evaluar el desempefio  Gerente de sesiones durante la
Semana 14
y realizar mejoras. Supply Chain  semana, por el Equipo

S&OP.



153

- Las tareas no tienen

dependencia entre ellas.

T1. Extender piloto a

- El recurso asignado
esta formado por un

equipo de 12 personas,

Semana 15 Equipo S&OP
todas las categorias. para estas 2 tareas
participara todo el
equipo.
- Las 2 tareas se van
T2. Analizar y ajustar el trabajando en conjunto,
proceso segiin en diferentes sesiones
Semana 15 ‘ ‘ Equipo S&OP
retroalimentacion de durante la semana.
participantes. - Las tareas no tienen
dependencia entre ellas.
- El Equipo S&OP esta
formado por 12
Semana 16 T1, Extender piloto a Equipo S&OP  Personas, para las tareas
todas las categorias. T1, y T2 participaré
todo el equipo.
-LaT3 esllevadaa
T2. Analizar y ajustar el cabo por un recurso
proceso segiin ' diferente al de las tareas
Semana 16 _ _ Equipo S&OP 11y
retroalimentacion de y e
participantes. - Las tareas T1 y T2 se
van trabajando en
conjunto, en diferentes
sesiones durante la
T3. Integrar la Gerente de )
. . . o _ semana, por el Equipo
Semana 16 planificacion financiera al ~Administracion
_ S&OP.
S&OP. y Finanzas _
- Las tareas no tienen
dependencia entre ellas.
T1. Extender piloto a . - El Equipo S&OP esta
Semana 17 Equipo S&OP

todas las categorias.

formado por 12
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personas, para las tareas

. . T1, y T2 participara
T2. Analizar y ajustar el
) todo el equipo.
proceso segun .
Semana 17 . . Equipo S&OP - La T3 esllevada a
retroalimentacion de

cabo Ppor un récurso

participantes.
diferente al de las tareas
T1yT2.
- Las tareas T1 y T2 se
van trabajando en
conjunto, en diferentes
T3. Integrar la Gerente de

. - . J. .. sesiones durante la
Semana 17 planificacion financiera al ~Administracion

" semana, por el Equipo
S&OP. y Finanzas
S&OP.

- Las tareas no tienen

dependencia entre ellas.




