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DESCRIPTORES TEMATICOS

Eficiencia gerencial: Es el logro de las metas con la menor cantidad de

recursos.

Logistica: Parte del proceso de supply chain (o cadena de abastecimiento)
que se ocupa del planeamiento, implementacion y control de un eficiente
flujo, directo e inverso, y del almacenamiento de bienes, servicios y la
formacion pertinente, entre los puntos de origen y de consumo final, con el

objeto de satisfacer los requerimientos del cliente.

Modelo optimo: Es la representacion de un sistema de acuerdo a los

objetivos del estudio del sistema. Es decir, para cierto objetivo de estudio
ciertas partes del sistemas son relevantes; y el sistema cambia el objetivo
del estudio, un sistema puede estar representado por diferentes modelo. En
esencia, un modelo es una imagen de un sistema y en funcidn de las

interrogantes planteadas, un sistema puede tener diversos modelos.

Redes de abastecimiento: Conjunto de almacenes y medios de transporte,

por donde se moviliza productos y/o servicios para la atencion de un cliente.



RESUMEN

Con el creciente énfasis en el manejo y administracion de operaciones
de alta tecnologia, se ha vuelto importante que los futuros administradores e
ingenieros, tengan un conocimiento claro del empleo y aplicacién de las
administracion y la investigacién de operaciones en un proceso logistico;
debido a que antes, estos procesos eran puramente operaciones; la
ejecucion de mandatos de servicios, la practica fisica de asuntos
relacionados con el transporte, el almacenamiento y demas. Ahora,
conversamos de logistica complementada, especialmente, con el tema de
redes de abastecimiento, pero con el valor estratégico en la tematica de la
logistica es bien diferente. Creo que la relacidon entre excelencia en
estrategias logisticas y redes de abastecimiento y competitividad

empresarial.

En un intento de cubrir esta necesidad, se ha desarrollado un informe
de suficiencia, en una aplicacion directa en una empresa de consumo

masivo de alimentos, en donde se demuestran algunos usos de la ciencia de



la administracion y la investigacion de operaciones en la administracion, la

cual puede ser aplica en otro tipo de organizaciones.

El proceso con que se aplica esta metodologia de investigacion,
puede subdividirse en las siguientes etapas: (a) Planteamiento del problema,
(b) Generacién de la hipdtesis a validar, (c) Validacion del modelo
desarrollado y (d) Interpretacién de los resultados de la solucion. Considero
que la gran mayoria de administradores estaran involucrados en las etapas
de planteamiento e interpretacién, quedando en manos de aquellas
personas especializadas en la investigacion de operaciones, que €s mi caso,
con cierto nivel de experiencia en el ramo logistico.

Para el desarrollo de este informe, me he basado en la metodologia
de investigacion, con el objetivo de a las personas revisoras de este
material, les servira para complementar los temas de planteamiento e

interpretacion de los resultados.

Considero que la computadora se ha convertido en herramienta
fundamental de la ciencia de la administracion y la investigacion de
operaciones, por tal motivo se adjuntan los resultados obtenidos con los
software: MS Excel, en las partes en donde es adecuado utilizarlas. Es
posible que la data presentada, no sean idéntica a los obtenidos de la
empresa tomada como muestra, sin embargo, la aproximacion es lo

suficiente para soportar los conceptos. Considero que la experiencia al



trabajar con resultados de computadora es benéfica, ya que esta es la forma

en que apareceran muchas soluciones al problema que plantea.

En lo referente a la organizacion general del informe de suficiencia, se
dividié en VI capitulos, cubriendo las exigencias de normatividad para este
tipo de documentos. Como parte introductoria se enfoca la naturaleza y
dimensién del problema, sustentado el motivo que sustenta el informe, para
lo cual se considera los antecedentes del problema, basado en casos
empresariales reales, asi mismo, se establece la formulacién del problema y
la hipétesis a demostrar, estableciendo el objetivo, la importancia vy las

delimitaciones de la investigacion.

En el primer capitulo se trata la informacion referencial o
antecedentes tedricos, los cuales fueron el soporte de este informe. En el
segundo capitulo, el marco metodologico, para lo cual se establece la
poblacion, muestra y las técnicas de recoleccién de informacion. En el tercer
capitulo, se presenta a la empresa, tomada como muestra para la aplicacion
de la hipédtesis, en donde se desarrolla un anadlisis estratégico actual y los
resultados de sus indicadores actuales y sus respectivas tendencias en

estos ultimos anos.

En el cuarto capitulo, se presentan los analisis de los resultados; en
el quinto capitulo se dan las conclusiones y recomendaciones del informe,

estableciéndose que un modelo 6ptimo de redes de abastecimiento, esta



sujeto al cumplimiento de indicadores de gestion que midan el nivel de
servicio, agilidad y costo, tomando el rol de una ventaja competitiva en
comparacion con una cadena de abastecimiento de organizaciones del
mismo giro de empresa. En el ultimo capitulo, se adjunta la referencia
bibliografica, base teodrica en donde se soporte este informe de suficiencia,

anexos y el glosario de términos.

El informe comienza con un capitulo introductorio y concluye con uno

que trata de la solucion y recomendaciones para el problema planteado.

Como requisito de conocimiento para revisar el presente informe de
suficiencia, considero necesario haber llevado algunos cursos de Logistica y

Meétodos cuantitativos.

Como sucede con cualquier informe de esta naturaleza, no puede
haber escrito sin la ayuda de multiples personas y libros de consulta, los
cuales seran citados en la seccién de bibliografia. También he recogido las
ensenanzas de mis vivencias en los diversos cargos de analista y jefaturales
que me ha tocado desempenar, principalmente en una empresa con clase
internacional como Alicorp S.A.A. Mas que a nadie, deseo agradecer a mi
familia por el apoyo nos brindaron durante la ejecucion del problemareal y el

trabajo de escribir este informe.



INTRODUCCION

1.1 DESCRIPCION DE LA SITUACION DEL PROBLEMA.

En la actualidad, la apertura de los mercados de consumo masivo y
tratados de libre comercio, generan la presencia de empresas
transnacionales en los diversos paises de Latinoameérica, lo cual deriva en
que las empresas e instituciones deben lograr procesos mas eficientes, esto
es con un adecuado nivel de servicio y de bajo costo de operacion. En
momentos en que el pais busca abrir nuevos mercados para sus empresas,
el tema logistico cobra especial interés para quienes consideran que es la

principal herramienta para garantizar el éxito

Hoy en dia las companias que vienen trabajando con un enfoque
logistico y de manejo de Cadena de Abastecimiento buscan, mediante esta
estrategia, atacar y mejorar en cada proceso que configura un cuello de
botella para el adecuado desempeno de su sistema operativo, desde la
planificacion, el servicio al cliente, el manejo de los suministros, la

manufactura, pasando por el almacenamiento y la gestion de centros de



distribucién, hasta llegar al manejo del transporte, la distribucion e inclusive,

el calculo e interpretacion de costos e indicadores de logistica.

En este sentido, la estrategia de hacer mas rentables los pedidos
ingresados por los clientes, se propone bajo la reduccion del componente fijo
y la variabilizacion de los costos logisticos se de en funcidén de las ventas
Todo esto, considerando el tiempo de entrega de los productos al mercado y
las diferentes condiciones en la que deben aparecer, de acuerdo con el
requerimiento de los clientes, son un factor cada dia mas critico y decisivo
en la busqueda de la competitividad a largo plazo en las empresas. Como
también retirar los mencionados productos cuya vigencia expira hacen que
las cadenas de abastecimiento aumenten su ambito de influencia en el

mundo empresarial.

1.2 ANTECEDENTES.

A continuacion se presentan las aplicaciones profesionales, dadas en
empresas peruanas y en el contexto internacional, que abordan temas
relacionados que pertenecen al area general de la investigacion que se esta

llevando a cabo.



En el ambito de la programacion lineal, desde los primeros anos de la
década del 70°, diversas empresas y Entidades han tomado de decisiones

en problemas especificos.

Cabe senalar también que varias filiales de Empresas extranjeras que
operan en el pais, hacen resolver en su cede central los problemas que
afrontan sus operaciones en el Peru, usando también la Programacion
Lineal. Dentro de las empresas peruanas, tenemos el caso de Petro Peru, en
donde se aplicé un modelo matematico de transporte de crudos y refinados
para la asignacion optima de la flota nacional, también aplico un modelo de
refinerias para la obtencion de gasolina del octanaje adecuado al minimo
costo y un modelo matematico para la planta de Lubricantes del Callao. Para
el caso de SiderPeru, se utilizé un modelo de mezcla para insumos para la

alimentacion de alto horno. (Mamani, 2,006, P-20)

Asi mismo, tenemos el caso del departamento de control de vuelo y
de la administracion de combustible de aerolineas Nacionales de Estados
Unidos de Norteamérica, que utiliza un modelo de administracion vy
asignacion de combustibles que, en un periodo de cuatro anos, a dado como
resultado ahorros multimillonarios. EI modelo especifica cual es el mejor
estacion para reestablecimiento de combustible y cual es el mejor proveedor
para cada vuelo, con base de precios, disponibilidad, consumo, datos de

vuelo y costos de almacenamiento. EI modelo utiliza también muchas



técnicas de analisis de sensibilidad para sefalar a los administradores

cuando es posible que se requiera una nueva politica.

Por ultimo, tenemos el caso de Cahill May Roberts, una compania
farmaceéutica grande, con mas de $ 35 millones de ventas anuales, usa un
sistema de planeacién de recursos e instalaciones que ha permitido
ahorros en costos de entrega y transporte de 23.30% y de 20.20%,
respectivamente, y ha aumentado los niveles de servicio a clientes en 60%.
Para este cometido, se utiliza el sistema de planeacion para evaluar
estrategias alternativas de administracion ante costos que fluctuan vy
movimientos de poblacion. A parte de definir territorios unicos para los
centros de distribucion de la compania y programas 6ptimos de servicios al
cliente dentro de esos territorios, puede utilizar el sistema para evaluar
ubicaciones alternativas para los centros de distribucion bajo la doble

incertidumbre de los casos y demanda. (Davis - McKeown, 1,986, P-2)

Dentro de la aplicacion de buenas practicas logisticas, tenemos la
aplicacion de la industria automotriz que introdujo los conceptos de justo a
tiempo y gestion de calidad. Ahora vuelve a liderar en otras innovaciones
logisticas. La externalizacién logistica en su concepto global es una
estrategia fundamental para ganar flexibilidad y rapidez para adaptarse a las
condiciones cambiantes del mercado. Danzas S.A. contribuye con su
destreza para convertir vision de futuro y estrategia en realidad. Danzas S.A.

optimiza el flujo de materiales previo a la planta de ensamblaje, a través de
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las operaciones de cross dock o anden cruzado, cerca de las plantas
automotrices se disefian con el objeto de organizar y reducir el numero de
despachos. Los centros de consolidacion almacenan, seleccionan vy
alimentan las partes a la linea de ensamblaje en las cantidades optimas de
reaprovisionamiento. La gestion de unidades de carga intercambia los
embalajes vacios desde la planta de ensamblaje a los proveedores.

(www.danzas.com, 2,006).

Una de las empresas que también aplicé la practica de cross dock fue
Toyota, en la planta de Tianjin, China. Toyota adopto logistica cruzada del
muelle para proveer componentes de Shangai a Tianjin para lograr el
contenido local del 80%. Sus costes del transporte dependen de muelle

cruzado logistica. (La revista de logistica de Latinoamérica, 2,004).

Un ejemplo mas nos lo da el Centro Maestro de Distribucion (CMD) de
la compafia Jumex, quienes iniciaron su quinta etapa de equipamiento con
la cual pretende mejorar el proceso de su cadena logistica EI CMD, ubicado
en el Estado de México, sera equipado con cuatro bloques de estanteria
dinamicas de flujo de paletas, con una capacidad de almacenaje de poco
mas de 23 mil paletas, y una torre de picking que combina racks y picking

dinamicos con racks para mil 800 paletas.

El principal propésito de este plan era centralizar el inventario para

agilizar el surtido a los grandes centros cross dock, como son tiendas vy
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supermercados. Objetivo que la compania logré al concentrar 80% de su
produccién en el CMD, por lo que obtuvo beneficios en la reduccién de
costos en niveles de inventario, en fletes al embarcar traileres completos a
los diferentes centros cross dock y la reduccion en costo de labores de
surtido (picking). En recientes fechas, el CMD triplico su capacidad de
almacenaje de 12 mil ubicaciones en poco mas de 25 mil metros cuadrados

a 36 mil ubicaciones en el mismo espacio. (http://www.enfasis.com, 2,006).

1.3 FORMULACION DEL PROBLEMA GENERAL.

¢Cual es el efecto de un modelo 6ptimo de red de abastecimiento en la

incertidumbre y eficiencia de la alta gerencia y los mandos medios?

1.3.1 FORMULACION DE LOS PROBLEMAS ESPECIFICOS.

A) ¢ Los procesos logisticos mas eficientes influyen en la obtencién
de en un nivel de servicio, medibles a través del indicador de
porcentaje de pedidos perfectos, mas satisfactorio a los clientes?
B) ¢Los procesos logisticos mas eficientes, influye en la
disminucién de la participacion de costos logisticos sobre las

ventas?
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1.4 OBJETIVO GENERAL.

Determinar el impacto de un modelo o6ptimo de red de
abastecimiento en la incertidumbre y eficiencia de la alta gerencia y los

mandos medios.

La posibilidad de concretar este objetivo esta sujeto a los
resultados costo / beneficio a obtener en los modelos a proponer, respaldado
por los indicadores de gestion actuales y estimados, todo esto sujeto a la
revision de las politicas internas de la empresa; por tal motivo, para el
presente estudio se dispondra de data historica y acceso a encuestas a

Gerentes y Jefes que forman parte de la Cadena de Abastecimiento.

1.4.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

A) Medir el nivel de satisfaccidon de clientes a través de la atencion
de sus pedidos, con el uso del indicador de porcentaje de pedidos
perfectos, los cuales tendran un ajuste positivo debido a la
adecuacion de procesos logisticos mas eficientes.

B) Optimizar el porcentaje de participacion de los costos logisticos
sobre las ventas, a través de la implementacion de procesos

logisticos mas eficientes y econdémicos.



1.5 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Las razones fundamentales del desarrollo de la presente tesis esta

en relacion a:

A)

C)

La importancia de lograr un modelo de red de abastecimiento 6ptimo
que generen bajos costos logisticos, segun estandares internacionales,
para mantener competitividad empresarial y este sera el soporte de la
estrategia de expansion de mercado internacional.

Aportar a los usuarios ejecutores, un mayor orden en el desempefo de
sus labores diarias y mejora del clima laboral, el cual esta siendo
afectado por el stress laboral, principalmente por que la demanda de
necesidades originadas por el mismo crecimiento del nivel de
operaciones logisticas, supera las capacidades actuales.

Obtener un beneficio financiero para los inversionistas a traves del uso
de la tecnologia de programacion lineal y evaluacion de proyectos,
como herramientas de gestion para optar por mejores decisiones ante
la incertidumbre actual que esta generando desviaciones negativas de

los indicadores de gestion logisticos.

1.6 IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

A)

Los costos logisticos mas eficientes se logran asumiendo que el actor
principal es el cliente y la estrategia de procesos mas eficientes se

fundamentan en que dichos procesos afecten positivamente al mismo.



B)

13

La presente investigacion se inscribe dentro de la corriente logistica
que considera que los resultados de un adecuado nivel de servicio al
cliente logra la realizacion de una empresa de clase internacional.

Desarrollo de de una estrategia logistica que actue como pieza clave
del crecimiento en volumenes de produccion y diversificacion de

productos a comercializar.



CAPITULO |

FUNDAMENTO TEORICO.

1.1 MARCO HISTORICO.

A mediados del siglo XVIII, se produjo en Europa una serie de
cambios politicos, legales y economicos que dieron lugar a uno de los
acontecimientos mas importantes en la historia moderna de la humanidad, la
revolucion industrial, que con la invencion de la maquina de vapor en 1,785
por James Woatt, desencadend la mecanizaciéon de las actividades de
produccion y provocéd lo que llamamos industria, que se convirtio en una
forma nueva de hacer negocios. Desde entonces y hasta nuestros dias, la
vision de la industria y la empresa, o para generalizar aun mas, la vision de
los negocios, ha evolucionado y pasado a través de muchas etapas que han
sido producto del desarrollo acelerado de las ciencias politicas, econdémicas,

sociales y tecnoldgicas que ha tenido la humanidad hasta la fecha.

Si observamos tan solo los ultimos treinta anos, podemos ver una
evolucion impresionante en las estrategias gerenciales que han sido

impulsadas por el desarrollo, aun mas impresionante, en la tecnologia, las



telecomunicaciones, la economia y el crecimiento demografico, que con
otros factores mas, dieron lugar a la globalizacion, que cambid tan
drasticamente, como lo hizo el nacimiento de la industria, la forma de ver y

hacer negocios.

A mediados del siglo veinte, con el desarrollo de la televisidon y las
telecomunicaciones, se empezaron a ampliar los mercados, cada vez es
mas facil comprar y vender en otros paises, las empresas empiezan a cruzar
fronteras y a competir con sus iguales en el mundo. El principal objetivo se
vuelve ser el mas barato, lo cual se lograba siendo el mas grande vy
estandarizando sus bienes o0 servicios para alcanzar una economia de

escala.

Luego, con el desarrollo de la electricidad y la electrénica, las
industrias empiezan a controlar mas sus procesos productivos, 10 que lleva a
la estrategia gerencial de la Calidad Total, que busca que los bienes y
servicios producidos y comercializados se diferencien de sus competidores
por medio de la calidad. Ya no es lo mas importante ser el mas barato, hay
que ser el mejor, es en este momento en que se da el estallido del
mercadeo, que caracterizd el final del siglo XX, con el cual se le da valor e
imagen a la marca tratando de diferenciar los productos ya sea por precio,
calidad o moda. Un claro efecto de este fendmeno se encuentra al ver la tan
conocida guerra de las colas en la que las dos marcas lideres, Pepsi Cola y

Coca Cola, entran en una lucha de mercadeo y promocion, asi como la



revision y el perfeccionamiento de sus formulas para lograr dominar el

mercado.

Sin embargo, el precio sigue siendo un factor muy importante, cada
vez es mas dificil tratar de incrementar rentabilidad con aumento de precios
Es necesario encontrar una estrategia que ayude a tener mayores ganancias
manteniendo el precio y la calidad. Es cuando, a mediados de la década de
los ochentas, se comienza a buscar la reingenieria de los procesos vy
procedimientos de la empresa con el objetivo de bajar costos, ya sea para
aumentar ganancias o bajar precios y ser mas competitivos, lo cual lleva a
tener una mejor planificacion de los recursos de la empresa y la estrategia
se vuelve planificar: presupuestos, produccion, ventas, mantenimiento,
crecimiento, etc. Ya no es suficiente ser el mejor, a buen precio y estar de
moda, ahora también se tiene que tener los costos mas bajos para ser el

mas rentable.

Con el abaratamiento de la tecnologia surge un nuevo grupo de
competidores que logran producir con la misma calidad que las grandes
marcas, a precios similares y con un nuevo concepto, lo que el cliente
(particular, ya no el mercado) quiere, cuando lo quiere, en donde lo quiera y
cdmo lo quiera; la competencia deja de ser una cuestion de productos y
marcas, se vuelve de servicio. Tal es el caso en el mercado de las
computadoras personales que se encuentra inundado de muchas marcas y
todas de similar calidad, el factor servicio se vuelve de gran importancia para

el cliente. El individuo es cada vez mas valorizado, y es cuando, a mediados



de los noventas, se empieza a utilizar la logistica como una herramienta de
competencia para brindar el mejor servicio posible, al precio mas bajo

posible y de una manera eficiente.

Una de las actividades mas antiguas del hombre es la guerra, se han
efectuado miles de batallas en muchos campos y una de las tareas mas
dificiles e importantes ha sido la de mover grandes cantidades de soldados,
vehiculos, armas, materiales, comida, etcetera, desde donde son
manufacturados, hasta los distintos frentes de batalla, y es al presentarse
estas necesidades, en donde nace la logistica. El ejemplo mas
impresionante de un despliegue logistico lo presenciamos en 1,991 con la
guerra del Golfo Pérsico; medio millon de personas y mas de medio millén
de toneladas de materiales y suministros fueron enviados por aire y 2.3
millones de toneladas por mar a 12,000 kildmetros de distancia en tan sélo

meses, lo que provocé una victoria aplastante en muy poco tiempo.

Existen muchos ejemplos de la importancia de la logistica en la guerra,
muchas se han ganado o perdido por las habilidades y capacidades
logisticas, o la falta de ellas, y es por eso que la palabra siempre fue
asociada con actividades militares. A la fecha, la definicion de la palabra
logistica es parte del arte militar que atiende al movimiento y el
avituallamiento de las tropas en campana, sin embargo a raiz de las nuevas
exigencias del mercado fue necesario que los directores y gerentes

aprendieran de los generales y coroneles y empezaran a utilizar la logistica



como una estrategia para ganarle la batalla a la competencia. (Friederick -

Lieberman, 1,996, P - 8,9).

Mirando hacia atras en el camino evolutivo de la logistica, el trasporte
fue uno de los primeros pasos hacia el outsourcing o tercerizacion, de
muchas empresas manufactureras. Las pocas companias que eran duenas
de su propia flota empezaron a darse cuenta que manejar una flota de

camiones internamente no era su competencia central.

Operar exitosamente una compania de trasporte era y aun es un
trabajo dificil. Pero en ese entonces, lo que ahora suena como una
conclusion obvia, era dolorosa para los involucrados. Muchas companias
creian que con su flota propia lograban un servicio superior a menores
costos. Hoy en dia esas creencias quedaron atras con los beneficios de la
tercerizacion y aun nos seguimos moviendo hacia delante analizando otras
funciones por tercerizar dentro de la cadena. La evolucion siguié con la
tercerizacion del almacén y las funciones de distribucion o reparto. La
gerencia de nuevo se preguntaba: ;son nuestra competencia central estas
funciones de la cadena de abastecimiento?, Son estas ventajas
competitivas estratégicas al negocio? Y si lo son, ¢ se traducen en utilidades

reales?

Hoy esta de moda que los gerentes se den cuenta que la logistica o

manufactura, funciones importantes, no son lo que los define. Ellos ahora
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proclaman que se estan enfocando en lo que hacen mejor, vendiendo muy a

menudo negocios no centrales, para no desviarse de su foco.

Hoy, algunas companias muy conocidas tienen manufacturas
virtuales, sin tener plantas. Muchas companias han evolucionado
significativamente desde sus inicios. Muchas veces estan subutilizadas o
tienen altos costos de personal para soportar una o dos lineas de
produccion. No es sorpresa ver a un numero creciente de fabricantes evaluar
sus capacidades de produccién interna. La mayoria de productos de marcas
lideres han alcanzado el éxito, no por el poder de fabrica, sino por el poder
de marketing. Otra vez a la pregunta: Nosotros como compania de productos
de consumo ¢ necesitamos hacer todo nosotros? ¢La auto-manufactura es

una competencia central?

Las plantas que operan a mas del 70% de su capacidad generalmente
pueden lograr una estructura de costos optima. Pero aquellos con activos de
manufactura o logistica que solo son utilizados al 40% tienen opciones:
encontrar una manera de llenarlas, venderlas y tercerizar, o no hacer nada y

perder utilidades dificiles de ganar. (D'Angelo, 2,006).

En el marco de la evolucién de investigacion de operaciones, en el
pasado, las organizaciones industriales de Estados Unidos de Norte América
y el Reino Unido estaban constituidas por un numero reducido de
empleados, las que eran dirigidas por una sola persona. Con la primera

revolucién industrial, se trajo consigo el desarrollo de la energia, las



20

magquinarias y los equipos. Ocurrié la segmentacion funcional y geografica
de la administracion;, consecuentemente vino la division del trabajo y
aparecieron las responsabilidades de produccion, finanzas, mercado,

personal, ingenieria e investigacion y desarrollo.

Producto de estas nuevas labores, muchos estudiosos de la ciencia
comenzaron a mirar el campo industrial, de ahi que aparecieron los
ingenieros mecanicos, también como los quimicos que dieron origen a la
ingenieria quimica; otro grupo se preocup0 por la productividad y se
dedicaron a estudiar al hombre y a la maquina en su interaccion dando
origen a lo que hoy en dia llamamos ingenieria industrial; de igual manera
ocurrio con las otras funciones; mas no fue asi con la funcidén ejecutiva cuya
labor consiste en integrar las politicas y operaciones, con la finalidad de

llegar a los objetivos de la organizacion.

Durante la segunda guerra mundial existian grupos especialistas
(matematicos, fisicos, psicologos, ingenieros, etc.), cuya labor era asesorar a
la organizacion militar en el plano ejecutivo en relacion a las operaciones
bélicas de analisis de estrategias de bombardeo, defensa aérea y
programacion de operaciones logisticas. Por el ano de 1,941 se establece
una seccion de Operations Research en la R.A.F. (En espanol significa,
Investigacion de Operaciones o |.0O.); de igual modo en la British Army y la
Navy. Estos tipos de cientificos fueron conocidos en Gran Bretana como OR

(en espanol, Investigacion de Operaciones), por ser los primeros
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investigadores operacionales. Al finalizar la Gran Guerra, un grupo de ellos
se dedico a la industria y al gobierno; empezando a aparecer la palabra | O
para designar a aquellos cientificos que se preocupaban por dar solucién a

los problemas que aparecian en la administracion. (Mamani, 2,006, P-2)

Aunque numerosas aplicaciones de la ciencia de la administracion
ocurrieron el los anos de 1,950; no fue sino hasta principios de la década
1,960 que se establecieron programas académicos que ponian énfasis en
esta area y asta mediados de esta década comenzaron a salir las primeras
personas con una capacitacion formal. En consecuencia, los grupos de
asesoria formales de investigacibn de operaciones / ciencia de la
administracion comenzaron a aparecer en las organizaciones industriales y

en las operaciones gubernamentales sino hasta finales de la década 1,960.

Sin embargo, el desarrollo de grupos normales de asesoria en 1.O. no
condujo a una utilizacién exitosa de las técnicas. Por el contrario, muchos
especialistas en ciencias de la administraciéon fueron acusados de estar mas
interesados en manipular problemas para que se ajustaran a las técnicas
que en trabajar con los administradores para analizar problemas, desarrollar
métodos apropiados de solucién y desarrollo implantar sistemas funcionales
para producir las soluciones definidas. En retrospectiva, durante el
crecimiento de los programas académicos en la ciencia de administracion se
concentro la atencion en el desarrollo de las técnicas y herramientas en ves

de hacerlo en las aplicaciones y estrategias para implantar esas técnicas. Y,
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aunque los conocimientos avanzaron en areas asociadas con técnicas vy
modelos matematicos, la I.O. experimento un éxito limitado con la aplicacién

de las técnicas en sus anos de formacion.

Ahora la ciencia de la administracion ya ha madurado una gran
cantidad de los problemas de implante que aparecieron a finales de la
década de 1,960 y principios de 1,970 se han superado, gracias a los
progresos de la tecnologia de computadoras y a cambios en los curriculos
académicos. Un mejor desarrollo de técnicas y modelos, énfasis en el
implante y aplicacién, y la disponibilidad de computadoras, han ampliado en
gran medida el alcance y magnitud de los problemas que resulta posible

analizar.

El desarrollo de sistemas computadorizados de tiempo compartido ha
ayudado al area de implante al permitir de quienes toman las decisiones
interactuen en forma directa con los modelos de la ciencia de administracion
como resultado, esto ha disminuido la necesidad de que un experto en
ciencia de la administracién actue como intermediario entre el administrador
y el modelo y ha permitido que el administrador explore preguntas
hipotéticas con el objeto de comprender y apreciar mejor el potencial del
modelo. Los sistemas de tiempo compartido también han puesto el poder de
las computadoras grandes ha disposicion de empresas, ampliando de esta
manera la aplicacion potencial de las técnicas de la ciencia de

administracion.
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Es posible de apreciar de alguna manera el alcance y la capacidad de
la 1.0., asi como también algunas de sus limitaciones, examinando al mismo
tiempo aplicaciones explicaciones y fallidas. Sin embargo, en forma
completa los diferentes aspectos de la 1.0.; es necesario comprender
primero los fundamentos de las técnicas y después determinar como
utilizarlas o no en diversas circunstancias. Pero antes de examinar algunas
de las técnicas, resulta conveniente comprender mejor los conceptos
generales de planeamiento y desarrollo de modelos, la forma en que se
relacionan con el area de la ciencia de la administracion. (Davis - McKeown,

1,986, P - 4,5).

El transporte es una de las actividades econémicas y sociales mas
importantes del hombre. A irse poblando el planeta y la civilizacion
conquistando todas sus latitudes, esta actividad ha ido creciendo en
importancia y complejidad al grado que, junto con las comunicaciones, hoy
ocupa el papel central y vital en la sociedad moderna de la economia
globalizada. Son tan complejas las acciones que corresponden al transporte
que se ha vuelto indispensable utilizar matematicas avanzadas y las mas
modernas tecnologias para poder organizarlas, y realizarlas. Una de las
herramientas matematicas que se utilizan para estudiar las operaciones
asociadas al transporte es la teoria de redes de transporte. El propésito de
este articulo es presentar algunas de las ideas basicas relacionadas con las

redes de transporte.
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Desde la década de los 40's varios investigadores en Estados Unidos
y la Union Soviética, entre los que resaltan Hitchcock, Kantorovich, y
Koopmans, vienen planteando y modelando problemas que tienen que ver
con la manera mas eficiente de transportar mercancias entre diversos
puntos. Dichos problemas en sus versiones mas elementales han sido
resueltos por medio de ciertas técnicas matematicas que surgieron con
motivo de la Segunda Guerra Mundial y que se les conoce en su conjunto
como Investigacion de Operaciones. La técnica central para resolver dichos
problemas ha sido la llamada Programacion Lineal para cuya solucion
Dantzig desarrolldé en 1,947 un algoritmo, al que llamd Simplex, que resuelve
el caso general de Programacion Lineal y luego lo especializd para
problemas de transporte de manera tal que se pudieran calcular soluciones
manualmente para casos no muy grandes. Con el tiempo se han
desarrollado programas de computadora para resolver problemas de redes
con poderio creciente habiéndose reportado casos de problemas tipo
transporte en que intervienen decenas de millones de variables. Los
algoritmos se han ido perfeccionando y han aparecido nuevos algoritmos, no
basados en el Simplex, cuya eficiencia computacional para el peor caso no
se ha podido demostrar que esté acotada por un polinomio en el numero de
restricciones, para los cuales existen demostraciones que se ejecutan en

tiempos polinomiales. (Murray-Lasso, 2,004).
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Las cosas no se vuelven irremediables sino cuando los mejores
renuncian y se inclinan ante el mito de la fatalidad de los hechos. Con esta
frase Roger Martin Du Gard (escritor francés casi contemporaneo, pues
murié en 1,958) se indignaba ante quienes bajan la guardia y clausuran el

combate amparados por la facil excusa del sino, el hado y el albur

Lo inevitable se llamaba en la mitologia griega "el destino", potencia
superior que obraba irresistiblemente sobre los dioses y sobre los hombres.
Romain Rolland (perteneciente a la generacion anterior a Martin Du Gard)
hace coro con él en su indignacion con respecto a la fatalidad, diciendo que
esta no es sino una facil excusa de las almas sin voluntad. Me tomo la
licencia de formular este dialogo entre dos notables escritores franceses de
la primera mitad del presente siglo, porque en sus palabras se encuentra el

gran debate del futuro y la razdn de ser de la Prospectiva.

La pregunta que podemos formulamos es si somos duenos de
nuestros actos o estamos sometidos al imperio del destino. Y con esta
cuestion entramos de lleno al corazén de una gran querella sobre el objeto
de la Prospectiva. Seguramente nadie, en el ambito de la academia, se
atreveria a defender el fatalismo de la bola de cristal y otros métodos de
adivinacion, pero muchos convendrian en aceptar la certidumbre que llevan

consigo otras formas de determinismo que son las tendencias.
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Otros, los contradictores de esta corriente, proponen disenar el futuro
a traves de la escuela llamada voluntarista. Su emblema podria ser la frase
del filbsofo Maurice Blondel (coetaneo de los anteriores) "El futuro no se

preve sino se construye”.

Podemos, por lo tanto afirmar que en los estudios de futuro existen
dos corrientes muy importantes: La de quienes hacen una lectura
unidireccional del tiempo que podriamos llamar determinismo. Y la de
quienes consideran que el futuro es multidireccional y por lo tanto existe la

posibilidad de elegir una de esas direcciones.

En el primer caso estamos en los terrenos de la prevision que
etimolégicamente significa "ver antes". En el segundo caso estariamos
navegando en las aguas de la Prospectiva palabra que proviene del verbo

latino "prospicere"” que significa "ver hacia delante"”.

El voluntarismo como condicién de la Prospectiva es una escuela de
pensamiento que se origina con la obra de Gaston Berger “Fenomenologia
del Tiempo y Prospectiva”, se prolonga con los trabajos de Bertrand vy
Hugues de Jouvenel, "El Arte de la Conjetura” y la Fundacién "Futuribles
International” hasta llegar a Michel Godet, con la obra, "De la Anticipacion el
la Accidén") y sus discipulos que constituyen la ultima generacion de

prospectivitas. (Mamani, 2,006, P-190, 191).
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1.2 MARCO TEORICO.

1.2.1 PLANEAMIENTO Y CONTROL DE INVENTARIOS.

El planeamiento de los inventarios se centra principalmente en dos
decisiones que son el origen de Las existencias: cuanto de un articulo debe
comprarse o hacerse y cuando podra realizarse esto. Para dar solucién a
estas dos interrogantes, la administracion requiere de una herramienta que
describa su politica al respecto y establezca un procedimiento que pueda ser
interpretado en forma precisa, clara y uniforme par el personal, sobre todo si
se cuenta con la utilizacion de computadoras o equipos de procesamiento de
datos de alta velocidad. Esta herramienta es el control cientifico de
inventarios, que permite mejorar la administracion y su control, y efectuar el
planeamiento en las decisiones relacionadas con los inventarios, siempre y
cuando, se prevean las formulas necesarias que permitan determinar cuales
de estas decisiones pueden tomarse y, al mismo tiempo, anticipar los
efectos resultantes, al tener en consideracién los muchos y diferentes
factores que inciden en la decisién de cualquier tipo de negocio, sea grande
0 pequeno, o si provienen de personal experimentado o de computadoras

electronicas.

El trabajo a realizar requiere de un analisis completo de los factores y
de su combinacién para permitirnos tomar las mejores decisiones para cada

articulo y conseguir asi inventarios reducidos, pocos pedidos y excelente
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servicio. Los mencionados factores son los siguientes: Consumo o demanda,
costos, intereses, seguros, impuesto, obsolescencia, almacenaje,
preparacion, procesamiento y expedicién de pedidos, manipulacion;
inspeccion o verificacion, transporte entre muchos otros, cuya incidencia es
vital para los calculos a efectuar y las decisiones a tomar. Ademas es
importante considerar la conveniencia del material; el espacio disponible en
almacenes, las probabilidades de deterioro, la obsolescencia a corto plazo,
los articulos de corta vida o con fecha de expiracion, la incertidumbre de
futuras demandas o posibilidades de interrupcion en el abastecimiento que,
en muchos cosas, constituyen limitaciones importantes, que hacen cambiar
las mejores decisiones que puedan elegirse, pero que, par cualquiera de los

factores mencionados o de su combinacion se convierten en inadecuadas.

La introduccidén del procesamiento de datos en la administracion y
control de inventarios marca la iniciacién del llamado método cientifico que
las empresas han reconocido y aceptado, pero que no implica que las
computadoras y las matematicas avanzadas se constituyan en
absolutamente indispensables para solucionar los problemas de inventarios,
ya que dicho meétodo considera como elementos muy importantes la
experiencia y un sano juicio pero elimina la intuicién y recomienda que los
procedimientos de control se implementen, teniendo en cuenta tres fases:

Teoria, aplicacion y politica.

La primera fase se refiere a que hay que entender perfectamente /a
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teoria sobre la cual se basa el control de inventarios antes de tomar
decisiones y que, un programa de control de inventarios, consiste en la
aplicacion de la politica gerencial, independientemente de como fue

concebida, comunicada y ejecutada dicha politica.

La segunda fase establece que la aplicacion de la teoria se debe
efectuar de acuerdo con las necesidades particulares de cada empresa, para
lo cual es conveniente un conocimiento completo de la estructura de costos,
ventas y mercados en cada producto, que facilite concretar las

modificaciones que pueden hacerse a la teoria para su aplicacion.

La tercera fase considera la necesidad de establecer una politica
administrativa sobre estos aspectos, en la que el personal dirigente indique
porque existe una politica definida sobre control de inventarios y designe al

responsable de su ejecucion.

El enfoque del método cientifico tiene ventajas para cualquier
empresa, ya que coloca al personal .en la necesidad de conocer su realidad
para definir que puede aplicar de la teoria aprendida, en funcién de la
politica gerencial sobre el planeamiento y el control de inventarios,
especialmente en lo relacionado a las formulas de cantidad econémica y de
punto de pedido que en la actualidad son consideradas como nuevas
descubrimientos en las técnicas de una buena administracion y que real

mente fueron dadas a conocer en 1,926 por expertos de Harvard mediante la
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revista de esta Universidad, habiendo sido aplicadas a través de los ultimos

30 afos por empresas que las conocieron y les dieron crédito

Sin embargo, es cierto, que la mayor aplicacion de ellas se inicia con
la incorporacion de los equipos de procesamiento de datos, los que por la
velocidad en sus operaciones han reducido el tiempo en que, el personal
que toma decisiones conoce los resultados de los calculos efectuados,
aumentando asi la posibilidad de utilizaciéon de las matematicas y de
formulas que antiguamente se consideraban interesantes pero inaplicables,
en razon de la gran variedad de los inventarios y del tiempo que requerian
los calculos y las operaciones matematicas involucradas en las formulas. En
la actualidad se prefiere tomar las decisiones, considerando todos los
factores posibles de incidir en la situacion, que puedan incluirse en los
programas de l!as computadoras, antes de qguiarse par la evaluacion
personal de estos factores, por mas confianza que se pueda tener en los
evaluadores. De esta manera, las decisiones intuitivas han sido postergadas
y los métodos mecanizados que emplean la velocidad de los equipos de
computacidén para ayudar a tomar decisiones durante el proceso, en forma
rapida y acertada, han pasado a primer piano en la preferencia de los
empresarios. A, pesar de ella, debe tenerse en cuenta que es el hombre el
ser que piensa y toma las decisiones y no la maquina, y que estas
coadyuvan en la labor del hombre al presentarle clasificaciones, aplicacion
de formulas en calculo de cantidades, operaciones complicadas, etc. en

base a la rapidez de su accionar, el cual se inicia con la informacion que le
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proporciona el ser humano y, si esta informacion esta equivocada, la
maquina por muy moderna que sea, proporcionara muy buena informacion,
en su aspecto y en sus calculos, pero tan equivocada como la que se le
proporciono a ella a través de sus programas. De alli la necesidad de
procurar establecer un control minucioso sobre la informacion que llega a
.las computadoras, asi como sobre los resultados que estas emiten, antes

de decidir.

1.2.1.1 PLANEAMIENTO DE INVENTARIOS.

El planeamiento de los inventarios tiene como objetivo principal que
se realice la inversidn optima necesaria, tanto en los stocks que guardan los
almacenes, como en la renovacion de cada uno de los articulos que utiliza la
empresa. Para llevarlo a cabo en las mejores condiciones posibles, se
requiere contar con los registros adecuados del movimiento de cada articulo
y con los datos estadisticos que estos movimientos generan en su analisis y
estudio, de manera que se logre establecer pronosticos o previsiones que
sirvan de pauta para ejecutar las acciones pertinentes a mantener stocks
bajos y a renovar con eficiencia las existencias. Esto podra alcanzarse si se
conoce el pronéstico o posibilidades razonables de venta 0 consumo de
cada articulo o de los grupos o lineas de productos, que permitira programar
los inventarios y establecer los planes para su control, mediante el cual se

procurara alcanzar el objetivo principal mencionado.
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1.2.1.2 CONTROL DE INVENTARIOS.

Al tratar la funcion de control en la primera parte planeamiento
de inventarios, se indica que consistia en medir y corregir para
asegurar el cumplimiento de los planes y alcanzar los objetivos
definidos en estos. En la administracion logistica se ha considerado
que el objetivo principal de almacenes, consiste en proporcionar a los
usuarios los articulos en buen estado de uso; y al tratar de compras
se indico que su finalidad era efectuar las adquisiciones de la calidad
adecuada en la cantidad necesaria, en el momento y lugar oportunos
y al precio mas conveniente. Estos dos objetivos de las dependencias
logisticas mencionadas, pueden ser alcanzados con la ayuda eficaz
de control de inventarios, cuya finalidad incide justamente en controlar
las existencias o stocks para facilitar una adecuada renovacién de los
inventarios con la menor inversion posible de dinero y evitando las

acumulaciones o agotamientos.

1.2.1.3 TEORIA DEL CONTROL DE INVENTARIOS.

Al tratar sobre el método cientifico, se indica que los
procedimientos para controlar los inventarios consideraban tres fases

en su planeamiento y desarrollo:

A) Conocimiento de la teoria.
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B) Modificaciones para la aplicacion practica,

C) Determinacion de la politica.

La primera de estas fases requiere tener un verdadero y
completo conocimiento sobre la teoria en que se basa el control de
inventarios, la cual considera tres conceptos fundamentales que
forman los cimientos de cualquier sistema que se disene para

controlar los inventarios y que consisten en:

e Clasificacion: ;Qué controlar?
e Tamano econémico de pedido: ¢ Cuanto pedir?

e Momento de pedir: { Cuando pedir?

Los que se explicaran y analizaran a continuacion.

1.2.1.3.1 CLASIFICACION: ; QUE CONTROLAR?

Las técnicas aplicadas par el control cientifico de inventarios,
tienen por objeto determinar hacia donde deben dirigirse los mayores
esfuerzos de control para que sean mas efectivos, sobre todo si se
tiene en cuenta que el control que se implante no debe ser mas
costoso que el valor de lo controlado. Esta expresion da origen al
principio de separar los materiales en clases segun su importancia

para la empresa. Ademas se reconoce que no es posible aplicar la
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misma intensidad de control a todas las existencias con que se
cuenta, debido a la gran variedad que, normalmente, tienen los
inventarios de una compania y a que, estos, difieren en sus valores y
en la necesidad de disponer de ellos en forma permanente y continua,
lo que se puede apreciar en las cantidades consumidas de cada item

durante un afno de operaciones y en su frecuencia de consumo.

En todas las empresa, los inventarios muestran una
caracteristica comun que ayuda a clasificarlos, que consiste en que,
generalmente, unos pocos articulos tiene el mas alto valor de
consumo en el ano, concentrando en una pequefna variedad el mas
alto porcentaje del consumo / valor, llagandose a encontrar
comunmente que el 85% del consumo anual valorizado corresponda
al 15% de variedad de los articulos del inventario total. Esta
caracteristica y la aplicaciéon de la Ley de Pareto, permite clasificar
los inventarios o0 existencias en una empresa en funcion del
movimiento y valor que tiene a aquellos articulos de mayor
movimiento y valor, que ocupara la primera categoria en la
clasificacién, y dosificar el control de cada categoria para reducir el

esfuerzo, el tiempo y el costo de controlar los inventarios.

La clasificacion por movimiento y valor, conocida también como
clasificacion ABC, se basa en la Ley de Pareto sobre la distribucion

deficiente, que aplicada a materiales se expresa: Muy a menudo un
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pequerio numero de articulos importante domina los resultados cuyo

valor es tan pequeno que tiene poco efecto sobe los resultados.

Otro aspecto importante de la aplicacién de la técnica del
analisis ABC es que permite definir una politica de reabastecimiento y

establecer normas de control, como por ejemplo:

A.) Cateqoria A: Articulos de alto costo de adquisicidén y alto valor
en inventario, que por su consumo y frecuencia de uso merece
un control estricto.

B) Categoria B: Articulos de menor costo, valor e importancia que
requieren un control de menor esfuerzo y de mas bajo costo
administrativo.

C) Categoria C: Articulos de poco costo, poca inversion y poca
importancia para los usuarios, que solo merecen una simple

supervision sobre el nivel de sus existencias.

Donde se puede apreciar pautas que guiaran el control a
realizar en cada categoria establecida. La técnica basica para
llevar a cabo el analisis ABC y clasificar los inventarios por su

movimiento y valor, aplica los siguientes pasos:

e Clasificacion por precio unitario (valor): Es el método de

clasificacion mas sencillo, pero requiere mucho criterio de parte
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de quien lo aplica, en razdén de que cada empresa tiene su
politica; su forma de costear cada articulo, que da el rango de
precios a considerar; la periodicidad en la renovacion y el

sistema de control que ha de aplicarse para cada articulo.

Clasificacion por movimiento: Asi como el conocimiento del

valor de cada articulo es importante para la empresa, también
es de mucho interés saber cuales de sus inventarios son los
que mas demanda tienen o se consumen mas en un lapso

determinado, es decir cuales son los de mayor movimiento.

Clasificacion por movimiento y valor: Esta clasificacion se basa

en las dos anteriores, es decir, en el valor de cada articulo y en
su movimiento, y resulta de la multiplicacidén del precio unitario

por el consumo acumulado en 12 meses.

Clasificacion por valor de inventario: La finalidad de esta

clasificacion consiste en conocer el valor real de los inventarios
existente en los almacenes de la empresa, el cual, si se
compara con los valores del consumo anual, permitira, a simple
vista, comparar el monto consumido con el monto de existentes
y asi determinar los sobre stock en los diferentes materiales

que almacena la empresa.
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En conclusién, para responder al concepto fundamental de
clasificacion y definir que controlar, es necesario efectuar las
operaciones explicadas en las lineas anteriores, en la seguridad que
se obtendran mejoras inmediatas en los inventarios sin recurrir a
cambios importantes en los sistemas, al aplicar estas técnicas
sencillas, probadas en su utilidad par diferentes empresas en todos
los paises del mundo. Sin embargo, no debe tenerse la impresion que
una vez realizado el analisis ABC, queda hecho para siempre y que la
posicion de los articulos no cambiara; esto no es real, pues hay que
recordar que el movimiento de los inventarios se realiza en funciéon de
la demanda y que esta no es constante, variando en funcion del gusto
del usuario y de factores externos que una empresa no maneja ni
puede controlar, p que es recomendable hacer las clasificacion es y
su analisis cada cierto tiempo (6 meses como minima) a fin de
detectar las variaciones que puedan producirse en el orden de los
articulos dentro de las clases. Si se dispone de equipos de
procesamiento de datos, no es problema efectuar las clasificaciones
periodicamente y asi aprovechar de las ventajas que proporcionan las
técnicas modernas de administracién de inventarios, entre las cuales,
el analisis ABC muestra cada articulo a la luz de su importancia

proporcional.
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1.2.1.3.2 TAMANO ECONOMICO DE PEDIDO: ,CUANTO PEDIR?

Una de las decisiones fundamentales en el planeamiento vy
control de inventarios, para cualquiera de las existencias
almacenadas, es la determinacion de la cantidad a pedir, decision que
constituye uno de los problemas logisticos mas importantes par su

influencia en la inversion que toda empresa realiza en sus inventarlos

Para los elementos que actuan en control de inventarios, el
problema consiste en lograr, para cada articulo, la cantidad que
equilibre los costos de renovacion y de posesion haciendo que la

adquisicion sea economica al obtener el mas bajo costo posible.

Todo esto se concluye siempre en la aplicacion de la formula de
la cantidad economica y en los objetivos que dicha aplicacion,

permitira alcanzar. Estos objetivos son:

e Reducir "al minimo posible el nivel total de los inventarios.
e Reducir al minimo la incidencia de los faltantes.
e Reducir los costos de renovacion (adquisicidon) y posesion

(almacenaje).

Cuya realizacién ha constituia un problema importante para la

empresa, pues conduce al ejecutivo a definir cuanto comprar o
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hacer, sin afectar la economia de la entidad; y ello no consiste solo
en la aplicacion de una férmula, sino tan bien en el aporte de la
experiencia, el criterio, el conocimiento de los materiales en usa y su
demanda, la época en que se hace el pedido, el tiempo de demora
en el abastecimiento, las posibilidades de agotamiento de las
existencias, el o los procedimientos de renovacién de los
inventarios, etc. factores que influyen en la decision a tomar y la
convierten en la razén de los sobre stocks o de los agotamientos de
las existencias, cuando se cometen errores en los calculos, o en las
apreciaciones que afectan la finalidad del control y producen
aumentos innecesarios de inversion, tanto en los gastos de la
renovacion como en los riesgos de obsolescencia, deterioro vy
roturas de stock. De los objetivos mencionados y de la formula de la
cantidad economica, surge para el personal de control el primero y
mas importante problema en su tarea: Donde encontrar y como
evaluar los costos de renovacion y posesion. Esto porque, la
determinacion de los costos logisticos es uno de los aspectos
esenciales y de mayor importancia para efectuar un analisis
completo del sistema logistico de la empresa, pero al mismo tiempo,
la obtencion de dichos costos es dificil, en razéon de que los
elementos que los constituyen y que afectan al sistema, no son
medidos pro los procedimientos contables de costos industriales o

financieros empleados usualmente en la compania.
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La certeza de lo expresado, ha sido comprobada en la gran
mayoria de las empresas, donde el desconocimiento de sus costos
logisticos hacen imposible el empleo de la formula de la cantidad
econémica y obligan a su obtencion , como primer paso para hacer
viable su aplicacion en al determinacion de la cantidad por adquirir.
Este aspecto de los costos generan el primer problema que hay que
solucionar para responder al cuanto pedir, sobre todo o porque la
contabilidad general no ayuda en esta toma de decisiones, ni
tampoco la contabilidad de costos, porque los gastos relacionados
con los inventarios los diluye en las cuentas de gastos generales y
financieros y, por lo tanto, no proporciona datos sobre los costos de
adquisicién, almacenamiento, consecuencias de faltantes o

inversion de capital en éstos.

A) Tipos de Costos relacionados con los Inventarios.

La cantidad econdmica esta dada por la raiz cuadrada del
doble del consumo anual, por el costo de renovacion entre el costo
unitario por el costo de posesion, y que matematicamente se

expresa.
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Donde:

Q: Cantidad econdmica: Aquella que equilibra los costos de

renovacion y de posesion, haciéndolos iguales en relacién al
numero de ordenes que se emiten y al almacenaje de las
cantidades que se solicitan. Una simple apreciacion de los
inventarios permite constatar que las grandes cantidades
aumentan los gastos de posesion a almacenaje y disminuyen el
numero de ordenes de compra a pedidos a los proveedores; y a la
inversa si se piden cantidades pequenas, se producira el efecto
contrario, mayor cantidad de ordenes y menos gastos de
almacenaje. Lograr el equilibrio entre estos dos costas, conduce a
la cantidad econdmica que hemos definido.

A: Consumo anual o pronostico de ventas: Representa, como su

nombre lo indica, el consumo del articulo en un afno o el pronédstico
de su venta en el mismo lapso. El tiempo en que se considera el
consumo o el pronostico puede variarse, pero es mas conveniente
tomar datos de 12 meses que faciliten la proyeccion de los datos
histéricos en los pronosticos de ventas o de consumos.
Pronosticar o prever es dificultoso, par o que es necesario revisar
con frecuencia el estado de los inventarios, especialmente en los
articulos criticos o de alto valor, par las consecuencias que los
agotamientos o los excesos en estos inventarios, puedan traer

para la empresa.
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O: Costo de reovacion: Son los gastos variables asociadas a la

obtencion de los materiales, pero que son independientes de la
cantidad que se pida. Cada vez que se recibe una requisicion y se
trabaja para convertirla en orden de compra, se gasta tiempo y
dinero, en todos los departamentos que intervienen en su emision,
encontrandose que afectan a las siguientes dependencias:
Compras, recepcion, usuarios, almacenaje, auditoria, transporte y
manipulacion de materiales, Gerencia Logistica y Gerencia
General, segun quien apruebe la compra. La suma, de todos los
gastos anuales de estas dependencias, en proporcién a su
intervencion, dividido entre el numero de 6rdenes emitidas en el
ano proporciona el costo de renovar el inventario.

C: Costo unitario: Gastos relacionados directamente con el articulo

que se adquiere y su cantidad. Es el precio unitario que se obtiene
del proveedor mas aquellos gastos efectuados para poner el
articulo en almacen como fletes, gastos de aduana, etc. En
relacion a los productos terminados es la suma de los costos
directos e indirectos de fabricacion. El costo unitario es un factor
basico para determinar el valor de cada unidad en el inventario y
que, en la clasificacion ABC, es un elemento fundamental para el
calculo de los porcentajes de valor en cada categoria.

I: Costo de posesion: Gastos relacionados con el espacio,

manipulacién, seguro, impuesto, riesgos, inversion del capital,

cuidado, etc. que se efectuan por mantener y manejar existencias
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en los almacenes. Por lo indicado, cuanto mayor es la cantidad
almacenada, de cualquier articulo o material, mayor es el

incremento de su costo de inversidn, riesgo, cuidado, etc.

B) Costo de faltantes.

Otro factor que legitimamente es parte de los costos por
considerar, es el costo de faltantes, llamado también de rotura de
stock, el cual no se lleva en al dependencia contable ni se conoce
en muchas empresas a pesar de que, en algunos casos, llega a
tener un valor considerable. Cuando se produce un faltante en
alguno de los articulos necesarios y no pueden reemplazarse por
otro similar, su no existencia podra interrumpir alguna de las
operaciones de producciéon o, a veces, todo el proceso con el
consiguiente costo de maquinaria ociosa, mano de obra obtenida y
sin efectuar su labor, materias primas deterioradas, en algunos
casos, etc.; todo lo cual significa gastos no previstos y elevacion
de los costos de fabricacion. Por otro lado, cuando el faltante llega
a conseguirse, el trabajo de reiniciar el proceso o la operacion
fuera de la secuencia establecida, es mas costoso de lo normal y,
también, incide en el costo final, al igual que el trabajo extra de los
compradores para conseguir el faltante y el precio que se haya

tenido que pagar por él.
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Si a todo lo indicado, se anade el atraso en al entrega de los
pedidos a los clientes y los problemas inherentes a este aspecto,
se puede tener una idea clara de la magnitud de este costo y de la

incidencia que puede tener en las operaciones de la empresa.

C) Inventario promedio.

Uno de los datos que se consideran en el calculo de la
cantidad a pedir es el relativo al inventario promedio (IP), el cual
debe ser establecido en funcién de la cantidad pedida, cuando el
consumo es constante y parejo, o de las existencias en almacen,
cuando el consumo no es constante. Para hallar el inventario
promedio se pueden emplear diferentes métodos que se indican a

continuacion:

° Inventario promedio (IP), estd dado por la mitad de la

cantidad comprada (CC) y su expresidn matematica es:

P =

r\J|O
@

° El inventario promedio (IP) se obtiene por la suma del
inventario Inicial (Il) mas el inventario final (IF), dividiendo el

resultado entre dos. Su expresion matematica es:
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e EI inventario promedio (IP) se calcula sumando Ilos
inventarios finales mensuales y dividendo el resultado entre

el numero de meses considerados su formula es:

FLoH IR, + IF, +o, IF

10 =
n

D) Técnicas para determinar cuanto comprar o0 pedir.

Para definir la cantidad a comprar o pedir, se pueden
aplicar diferentes procedimientos o métodos que nos conducen a
la cantidad econdmica. De estos el mas utilizado en la actualidad
es el mencionado anteriormente como Férmula de la Cantidad
Econdémica, que profundizaremos posteriormente; sin embargo,
existen otros métodos que pueden ser aplicados indistintamente

y que se tratan a continuacion:

D.1) Meétodo de Tabulacion: Mediante este método se facilita la

determinacion de la cantidad econdmica a comprar o pedir
y la frecuencia de los pedidos o numeros de veces en que

hay que emitir érdenes de compra en el ano.
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Es conocido que los compradores pueden obtener
descuentos en los precios unitarios en funcion de las cantidades
que adquieren y, por ello, en este método se han establecido dos
formas en su aplicacion, sin descuentos y con descuentos; lo
cual significa que en el primer caso el precio unitario es unico en
la comparacion de las diferentes formas en que pueden hacerse
los pedidos, y en el segundo caso los precios unitarios varian en

funcion .del volumen o cantidad de articulos que se adquieren.

Los datos a considerar en ambos casos son los siguientes:

. Demanda, Consumo Anual o Prondstico de Ventas.
. Precios Unitarios: Aplicables al segundo caso por su
variacion).
. Inventario  Promedio  (IP): Calculado segun el
Procedimiento ya explicado, cuya formula es:
10=CC
2
e Costo de Posesion: Porcentaje (%) sobre el valor del
Inventario Promedio.

o Costo de Renovacion: Valor de cada pedido u Orden de

Compra.

o Costo Incremental: Suma de los Costos de Renovacion y
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Posesion.
. Valor del Pedido: Aplicable al segundo caso por su
variacion de precios.

° Costo Total.

D.2) Método Grafico: consiste en hacer un grafico que muestre la

relacion de los costos de renovacidon y posesion para
diferentes cantidades a pedir o comprar y en el que se
pueden ver las variaciones que sufren los mencionados
costos en funcién al aumento o disminucién de: las

cantidades a pedir.

D.3) Método Matematico: Los meéetodos anteriores pueden

aplicarse en empresas que tienen muy poca variedad de
articulos o también para algunos de estos de singular
importancia en la empresa, pero cuando existen miles de
articulos diferentes, la labor de tabular las cantidades o
hacer graficos por item, se puede decir que no es practica
recomendable. En esos casos es preferible, y asi se hace,
utiliza la férmula de la cantidad econdmica que se ha

definido.

Asi como se halla la cantidad econdémica mediante el

uso de una formula, se puede obtener el numero de
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pedidos a efectuar en el ano si utlizando los mismos
conceptos aplicamos la siguiente definicion: El numero de
pedidos a emitir en el ano, se obtiene sacando la raiz
cuadrada del consumo anual por el costo unitario y por el
costo de posesion dividido entre el doble del costo de

renovacion, que matematicamente se expresa:

Donde:

N: Numero de pedidos a emitir al ano.
A: Demanda o Consumo Anual.

C: Costo unitario.

I: Costo de posesion.

O: Costo de renovacion.

La definicién de la formula del costo total anual es la
siguiente: El costo total anual se obtiene sumando el valor
de compra al ano mas el costo de posesion valorizado y
mas el costo de renovacién en los pedidos a efectuar, que

matematicamente se expresa asi:
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T = Costo anual = AC + ACI + ON
2

Donde:

AC: Valor de Compra al ano (Consumo anual por costo
unitario)
ACI: Costo de posesion valorizado.

ON: Costo de renovacion en los pedidos a efectuar.

De la siguiente formula se compara el volumen tedrico
que debe tener el inventario de cada articulo para enfrentar
la demanda, con las existencias disponibles, incluyendo en
éstas el inventario en almacén mas los pedidos u 6rdenes
de compra pendientes de llegada. El significado de cada

letra en la férmula es el siguiente:

Q= C*O*Ft + R —E-P

Donde:

Q: Cantidad a Pedir.

CO: Consumo Promedio Mensual

Ft: Factor tiempo.

E: Existencia en almacén al momento de emitir la orden.

P: Pedidos colocados pendientes de llegar al almacén
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R: Entregas no efectuadas por falta de stock.

Pudiéndose apreciar que con esta formula se obtiene
la cantidad a pedir en funcién del consumo promedio
mensual, el tiempo, las existencias, los pedidos pendientes
no atendidos por los proveedores y las entregas no
efectuadas por carecer de stock. En esta férmula aparecen
dos conceptos que hay que tener en cuenta y que deben
calcularse anticipadamente en la forma que se explica a
continuacion. Dichos conceptos son: El consumo promedio

y el factor tiempo

Consumo Promedio: Este concepto es de vital importancia

para calcular la cantidad a pedir y, obliga a considerar
aquellos consumos no producidos por falta de stock, al
realizar las operaciones. De esta manera, se acompana la
demanda por el articulo y se evitan futuras roturas de stock.
Conociendo el consumo promedio mensual, se le puede
comparar con el consumo real y asi, establecer faciimente en
que mes éste es mayor que aquel. Situacion que, de
producirse en varios anos, hace factible prever la demanda
futura y ajustar las cantidades a pedir al comportamiento del

articulo que se ha previsto de manera de lograr prondsticos
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acertados y evitar posibles roturas de stock. La formula a
emplear para obtener el consumo promedio mensual es la

siguiente:

CO=C1+C2+C3"........ Cn+R
N

Factor Tiempo: En relacion con este factor se tiene en cuenta

tres tipos de .tiempo: el de demora (TD) que considera el
lapso desde el momento de iniciar la renovacion hasta que el
material se encuentra disponible en almacén; el de revision
(TR) que se trata de una prevision para evitar agotamientos y
es una forma de control para asegurarse del momento de
renovar, y el de duracion de la existencia (TE) que esta en
funcion del consumo y del stock que se encuentre en el
momento de hacer la renovacion. La formula del factor de

tiempo es:

FT=TD+ TR +TE

La administracion de Inventarios cuenta con una
herramienta util e interesante para dictar la politica de
inventarios, dar un trato uniforme a los materiales y pronosticar
sus futuros inventarios. La introduccién de formulas en la

administracion y control de inventarios, puede encontrar
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rechazos en algunos empresarios o gerentes acostumbrados a
ser los unicos que toman decisiones sobre cantidades a pedir.
Este problema se debe enfocar con cuidado, para evitar que
dejen de colaborar y no aporten su experiencia y conocimiento
de la realidad de la empresa que, aun el método cientifico,
considera de interés en cualquier aspecto del control de

inventarios.

Los costos de posesion y renovacion deben ser
conocidos por el personal de la empresa, especialmente pro
los que actuan en logistica, para lograr la aplicacion de
férmulas que permitiran abreviar el trabajo, reducir el tiempo de
demora y tomar decisiones adecuadas en al determinacién de
las cantidades econdmicas haciendo confiar al usuario en el
personal encargado del control de los inventarios y de su

renovacion.

1.2.1.3.3 MOMENTO DE PEDIR - ;, CUANDO PEDIR?

Esto se refiere a la determinacion del momento en que debe
iniciarse la renovacion del inventario de cada articulo almacenado,
concepto que se tratard a continuacion, desarrollando las reglas o

normas que hay que tener en cuenta para responder al cuando pedir.
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La respuesta a este interrogante, constituye para la
Administracion de Inventarios, un punto clave que definira si la
cantidad solicitada, permitira realizar las operaciones sin problemas; o
si por muy bien calculada que esté dicha cantidad, el tiempo que se
empled para la renovacion de las existencias, dara origen a que falte
el articulo y se produzca una rotura de stock, interrumpiendo o
paralizando las operaciones. La importancia de la decision sobre el
momento de emitir la requisicibn o pedido a compras, es de tal
magnitud que puede anular los esfuerzos de ahorrar o reducir los

costos realizados para determinar la cantidad a pedir.

Para la decision de cuando se debe pedir, el consumo 0
demanda -de los articulos y el tiempo total en que se efectue la
renovacion del inventario son aspectos de singular importancia cuya
variacién puede tener efectos y consecuencias sobre la economia de
la empresa. Por ello es necesario desarrollar conceptos y reglas que
ayuden a decidir cuando pedir, teniendo presente que ni el tiempo de
demora, ni el consumo de los materiales son exactos en el transcurso
de las operaciones y, unicamente, en el caso de que estos dos
factores no sufrieran variaciones, se podria considerar que la
determinacion del momento no produciria faltantes. Ya se ha
explicado que las roturas de stock en el almacén, producen

interrupciones en el servicio que la logistica proporciona a los
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diferentes elementos de la empresa y que, al paralizarse las
operaciones se producen gastos que generalmente, son mayores que
los de tener excedentes. Esto senala la conveniencia de iniciar el
contacto con la teoria del cuando pedir, con el conocimiento de los

stocks o inventarios de trabajo y de seguridad.

A) Stock o inventario de trabajo y de seqguridad.

Existe una caracteristica en todo inventario que requiere ser
completamente entendida, en relacion a los métodos de control, y se
refiere a que cualquier inventario o stock puede ser dividido en dos
partes o segmentos: uno de trabajo y otro de seguridad, entre los

cuales debe efectuarse el movimiento de los articulos.

El inventario o stock de trabajo estd constituido por aquella
cantidad calculada cuidadosamente en funcion del consumo normal
del articulo y que da lugar a la cantidad que se pide. Basicamente,
este inventario se debe considerar como una cantidad que al ser
utilizada sera reemplazada por otra igual, la que volvera a ser
consumida por el usuario para volverse a reemplazar y asi
sucesivamente, lo que se puede apreciar en la Figura 2.1, donde el
articulo se mueve de acuerdo al consumo 0 a la demanda que de el

se tenga en un tiempo determinado.
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Si el consumo y el tiempo de demora son iguales y no sufren
variaciones, no existen problemas o estos se ven reducidos
enormemente; las 6rdenes o pedidos y el momento en que se inicia la
renovacion seran el resultado del consumo multiplicado por el tiempo
de demora, y asi cada nuevo pedido estara ingresando al almaceén,
cuando la ultima unidad del pedido anterior esta siendo usada, como
se aprecia en el grafico 1 y el problema de los inventarios y su

renovacion se habra reducido a determinar la cantidad a pedir.
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Gréfico 1: Consumo de un articulo en el tiempo (P-386).
Administracion logistica, 1,988, Lima)

Sin embargo, se sabe que ni el tiempo de demora, nivel
consumo son exactos, es decir que pueden variar; lo cual produciria
una variacion en la llegada del nuevo pedido, haciendo que ingrese
antes o después, de que la cantidad en inventario haya sido
consumida; produciendo en el segundo de los casos una rotura de

stock, con las consecuencias correspondientes sobre las operaciones
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de la empresa. En el grafico 2 se puede apreciar que, en los puntos
“A” se ha roto el stock y por lo tanto, durante el tiempo que no han
habido articulos cualquier demanda no era atendible; en el punto “B”

se produce el caso contrario y al adelantarse la llegada del pedido, se

genera un sobrestock de 100 unidades.
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Grafico 2: Rotura de stock de un articulo. (P-387).
Administracion logistica, 1,988, Lima)

Los problemas mencionados pueden evitarse si se varia el
momento de pedir incrementando algunas unidades, por cuanto se
sabe que no es posible utilizar aquel que es exactamente igual al
consumo por el tiempo de demora. El incremento que se haga
facilitara la programacion de la llegada de los materiales antes de que
se agoten las existencias por accién del consumo previsto y hara que
se forme un colchon o stock de seguridad que reducira las
probabilidades de agotamiento del inventario por efecto de las

variaciones en el consumo o en el tiempo.
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El stock o inventario de seguridad es una parte importante del
inventario total, que no es tan facil de identificar como sucede en el
stock o inventario de trabajo, donde se requiere controlar unicamente
la cantidad a pedir para conocer que inventario se esta generando
con los pedidos; en cambio la identificacion del stock de seguridad
exige consultar los registros de control de inventarios, que muestran

las existencias en almacén cada vez que se recibe un pedido.

El stock de seguridad se crea con el objeto, de hacer que las
roturas de stocks sean menores al 50%, pero debe tenerse en cuenta
que si es muy amplio, la probabilidad de rotura es muy pequefia pero
el costo de posesidon aumenta y si, por evitar este disminuimos la
cantidad y reducimos el stock de seguridad, la probabilidad del

fracaso es muy grande.

Con este inventario que considera mayor cantidad que el
consumo previsto, se establece un amortiguador que permite hacer
frente a los cambios no esperados en la llegada de los articulos o en
el consumo por los usuarios. El aumento del inventario de seguridad,
que se requiere para proteger un articulo determinado de las

variaciones del consumo o del tiempo, dependera de:

o La exactitud en la estimacion del tiempo de demora y en las

probabilidades de su variacion.
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o La exactitud en la estimacion del consumo o la demanda y
en las probabilidades de sus variaciones.
o El costo de posesién del stock de seguridad comparado con

el costo de las roturas de stock y sus consecuencias.

De los tres puntos mencionados, los dos primeros son el
resultado de las observaciones que el personal de control de
inventarios realiza en la renovacion de cada articulo, analizando las
variaciones de la demanda y la demora o incertidumbre en la llegada
de los materiales, estableciendo las probabilidades de su repeticion;
en el tercer punto es factible efectuar un analisis matematico de la
minimizacion de los dos costos indicados, procurando lograr el
equilibrio entre lo que cuesta disponer de existencias y el costo de no

tenerlas. Esto ha conducido a una férmula que es interesante y util:

Donde:

Ns = Nivel de Servicio.

= Costo de posesion o almacenaje.
C = Costo unitario del material.
B = Costo de un pedido pendiente.

T = Frecuencia de Reposicion.
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En esta férmula ademas de crearse el equilibrio entre los costos
de tener existencia y el de no tenerlas, se reconoce la relacién
existente .entre la frecuencia de los pedidos y la ocasién de que se

agoten las existencias y se produzcan faltantes.

Una consideracion que siempre debe tenerse presente en
relacion a las existencias de seguridad es que la proteccion total o del
100% es imposible, pues no existe el almacén en el que nunca se

produzcan roturas de stock.

La importancia al hacer las estimaciones, calculos y analisis,
esta en decidir el nivel de servicio que debe buscar o alcanzar, con
relacion al numero de pedidos emitidos en un lapso determinado o
respecto al tiempo establecido en meses 0 anos; de estas dos formas,
el tiempo puede ser una base mas apropiada, por cuanto no es lo
mismo fijar un nivel de servicio que de proteccion de roturas de stock
en 6 6 12 meses, que relacionarlo con 12 pedidos, pues si estos son
mensuales se estaria fijando una rotura de stock por ano, en cambio
si son anuales la proteccién se referiria a 12 anos. Es interesante
considerar esta diferencia en la practica, cuando se tenga que definir

el stock de seguridad.
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Para concluir los conceptos relacionados con los inventarios de

trabajo y de seguridad, se citan a continuacion algunos conceptos

basicos:

Para cualquier inventario, el momento de pedir se basa en
la prevision del consumo y del tiempo de demora.

Cuando se determina el momento de pedir como el
producto del consumo promedio por el tiempo de demora,
no existe el stock o inventario de seguridad y se puede
producir la rotura una orden si, una orden no, lo que
significa que la probabilidad de que se rompa el stock es de
50%.

Si el momento de pedir se calcula considerando un
porcentaje agregado al consumo por el tiempo de demora,
se creara un inventario de seguridad para dar una
proteccién mayor al 50%.

El momento de pedir dptimo es aquel que hace minimos los
costos de tener inventarios y de no tenerlos; lo que equivale
a minimizar los costos de posesion del inventario de
seguridad y de la rotura del stock.

Las dos variables que crean la necesidad del stock de

seguridad son el consumo y el tiempo de demora en contar

con el material.
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° Cuando se considera como base el tiempo es necesario
tener en cuenta la frecuencia de pedidos.

. El objetivo o meta que hay que fijar en relacién a la
magnitud del inventario de seguridad, es el nivel de servicio
que se desea alcanzar en un lapso determinado, expresado
en porcentaje de proteccion.

) La formula del equilibrio de los costos permite encontrar el
nivel de seguridad en funcién del numero de reposiciones
que se efectuen en un tiempo dado.

. El momento de pedir, considerado en cantidad 6 en tiempo,
es el concepto basico y principal para lograr la renovaciéon

adecuada de los inventarios.

1.2.1.4 EL PUNTO DE PEDIDO.

Se denomina asi a la cantidad o al tiempo que define el momento
de iniciar la renovacion de los inventarios, y su finalidad consiste en
senalar cuando el nivel de inventario de un articulo cualquiera ha
alcanzado el punto que, segun la demanda ¢ el consumo pronosticado
o deducido de los datos historicos, llegara a cero quedando agotado en

el tiempo que se demore la llegada del pedido para renovar el stock.
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La forma de determinar el punto de pedido ha sido considerada,
de distinta manera, por diferentes autores y segun los materiales a los
que se refieran, en relacién a su consumo y al tiempo de demora en
que el proveedor complemente un pedido. Anteriormente, al tratar
sobre el stock de trabajo y el de seguridad, se establecio que el
movimiento de los materiales esta en funcion de la demanda o
consumo que de ellos se tenga, en un tiempo determinado, partiendo
de este concepto, es posible expresar que el Punto de Pedido (Pp)
estara dado por el resultado de multiplicar el Consumo Promedio
Mensual (Co) por el Tiempo de Demora en meses (Td), lo que

matematicamente se indica:

Pp=CoxTd

Esta definicion seria real y la formula correcta, si los factores
considerados no sufrieran variaciones de ninguna clase y la renovacion
se produjera sin problemas, lo que se sabe no es real; por cuanto
ambos factores estan sujetos a variaciones; sea que el consumo
aumente o disminuya por las necesidades de las operaciones, sea que
el tiempo se alargue o reduzca por imprevistos en cualquiera de las
actividades que comprenden el proceso de renovar el stock. Estas
variaciones han dado lugar a que se afirme que la formula anterior
conduce a romper el stock continuamente, es decir a dar una

proteccion maxima del 50%, lo cual se debe evitar y para ello se ha



63

establecido que el punto de pedido (Pp) esta en funcion del consumo
promedio mensual, el tiempo de demora en meses (Td), y un factor de
seguridad (Fs) que, generalmente esta relacionado con los posibles
retardos en la llegada de los pedidos, o con las variaciones del
consumo. Ambos aspectos retardos y variaciones, basado en la
experiencia del personal de control de inventarios y en el analisis
permanente de las variaciones producidas, a traves del tiempo, en cada
articulo controlado, da lugar a definir el factor de seguridad (Fs) como
un porcentaje del resultado de consumo por el tiempo de demora, |0

que se agrega segun la siguiente formula:

Pp=CoxTd+Fs

Permitiendo formar el colchdn o stock de seguridad, que reduce
las probabilidades de agotamiento del stock por efecto de las
variaciones del tiempo, del consumo o de la demanda, asegurando una
proteccion mayor al 50% al cual dependera del nivel de servicio que se

desee alcanzar.

En la misma forma en que se afirma que debe existir el factor de
seguridad para evitar roturas de stock, existen otras opiniones que
consideran al posibilidad de hacer frente a las variaciones de demanda,
consumo o tiempo, en base a utilizar como punto de pedido, el

consumo maximo mensual. Los que sostienen esta teoria indican que
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trabajando normalmente con consumos, promedios; bastaria considerar
el consumo maximo (Cm) como la cantidad que inicie la renovacioén del
stock para reducir, casi totalmente los faltantes de inventario pues, la
diferencia entre el consumo maximo (Cm) y el consumo promedio (Co)
formaria el colchén o stock de seguridad que el articulo requiere .para
hacer frente a las variaciones mencionadas anteriormente. La férmula a

aplicar seria:

Pp=Cm x Td

En los 3 casos mencionados, el Punto de Pedido esta dado por
una cantidad que sefala el momento de emitir la requisicion a la

dependencia compradora e iniciar la renovacion de los inventarios.

En todas las opiniones consideradas, aparecen tres factores que
es necesario analizar para lograr establecer el punto de pedido. Dichos
factores son: El tiempo de demora (Td), el consumo promedio (Co) y la

frecuencia de reposicion (Fr).

1.2.1.5 COEFICIENTE DE FRECUENCIA.

El control de inventarios tiene resultados que no pueden ser
previstos con certeza, pero si se puede confiar en la probabilidad de

ellos, mediante la asignacién de valores numéricos que permiten cierto
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grado de confianza en que dicho resultado pueda ocurrir, si nos

basamos en la estadistica y en la teoria de |la probabilidad.

La probabilidad se puede definir como la continuidad de los
procesos repetitivos que generan resultados que son diferentes entre,
si y que no es posible prever con certeza, pero que se puede expresar
cuantitativamente mediante la asignacién de valores numeéricos a
sucesos que tienen la posibilidad de ocurrir y dependen de variables no

controlables inherentes al proceso.

En el area logistica, el control de inventarios esta encargado de
prever ciertos aspectos del movimiento de los materiales que le facilite
establecer los planes y programar las actividades que puedan
proporcionar los datos mas confiables para tomar una decision
adecuada y oportuna. Con esta finalidad debe organizar y analizar los
datos para conseguir de ellos la maxima informacién y la confiabilidad
de las conclusiones que se obtengan, asi como establecer relaciones
de causa a efecto y supervisar tendencias y procesos. Mediante la
estadistica puede agrupar metodicamente los hechos que se presentan
en el movimiento de los materiales, como consumos, demanda,
existencias, ingresos, etc. datos todos a los que tiene acceso control de

inventarios y en los cuales podra aplicar esta ciencia.
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Se conoce que la demanda o el consumo no son regulares y que
fluctian constantemente, y que el estudio de estos aspectos durante
varios afnos permitira encontrar que, en muchos casos, existen
fluctuaciones producidas en los mismos meses de cada ano, dando
ciertas caracteristicas de repeticion a la salida o entrega de materiales
para satisfacer la demanda o el consumo, permitiendo prever como
podran producirse los futuros egresos y asi establecer resultados

aproximados en las cantidades del consumo de los articulos.

Una de las formas de encontrar las fluctuaciones mencionadas
es la que se denomina Coeficiente de Frecuencia, que consiste en
establecer el comportamiento del consumo real en relacion al consumo
promedio; para ello se toma como base el consumo total del ano y se
encuentra el consumo promedio mensual, mediante una simple division
entre 12, que son los meses que tiene el ano. La formula a aplicar

seria:

CO=_Ct
12
Donde:
CO = Consumo promedio mensual.

Ct = Consumo total del ano.

Hallado el consumo promedio mensual, se procede a calcular el

coeficiente de frecuencia de cada mes, dividendo el consumo real del
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mes entre el consumo promedio encontrad. La férmula del Coeficiente

de Frecuencia (Cf) es:

Cf=Cr
CcO

Coeficiente de frecuencia = Consumo real mensual
Consumo promedio mensual

Si se considera que el consumo promedio es igual a la unidad el
resultado de la divisién podra ser igual, mayor o menor que 1 segun los
consumos reales sean iguales, mayores o menores que el consumo
promedio. Estableciendo cada ano, mes por mes, los coeficientes de
frecuencia, se encontrara las diferencias o similitudes producidas a
través de los anos en los consumos de cada material de la empresa, lo
que permitira hacer previsiones futuras del comportamiento de los

articulos.

1.2.2. ARTE Y CIENCIA DE LA INVESTIGACION DE OPERACIONES.

Las matematicas y los modelos matematicos representan una
piedra angular de la investigacion de operaciones (1.0.), pero, la labor
consiste mas en resolver un problema que en construir y resolver
modelos matematicos. Especificamente, los problemas de decision

suelen incluir importantes factores intangibles que no pueden traducir
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directamente en términos de los modelos matematicos. El principal
entre estos factores es la presencia del elemento humano en casi todos
y cada uno de los entornas de decisiones. En realidad, se han
reportado situaciones de decision donde el efecto de la conducta
humana ha ejercido tanta influencia en el problema de decision, que la
solucion obtenida a partir del modelo matematico se considera
impractica. Un buen modelo ejemplo ilustrativo de estos casos es una
version del problema del elevador ampliamente usado. Utilizando las
lineas de espera se encontrd6 que las quejas de los inquilinos de un
edificio de oficinas grande eran mas bien un caso de hastio, ya que en
realidad el tiempo de espera efectivo era reducido. Se propuso una
solucidn con la cual se instalaron espejos a todo lo largo de las paredes
a las entradas de los elevadores. Las quejas desaparecieron porque se
mantenia ocupado a los usuarios, mirandose y viendo a otras personas

en los espejos, mientras esperaban el servicio del elevador.

El ejemplo del elevador subraya la importancia de visualizar el
aspecto matematico de la investigacion de operaciones en el contexto
mas amplio de un proceso de toma de decisiones, cuyos elementos no
se pueden representar en su totalidad a travées de un modelo
matematico. Como técnica para la solucion de problemas, la 1.0. debe
visualizarse como una ciencia y como un arte. El aspecto de la ciencia
radica en ofrecer técnicas y algoritmos para resolver problemas de

decision adecuados. La investigacion de operaciones es un arte, debido
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a que el éxito que se alcanza en todas las fases anteriores y
posteriores a la solucion de un modelo matematico, depende en forma
apreciable de la creatividad y la habilidad personal de los analistas
encargados de tomar decisiones. Por lo tanto la obtencion de los datos
para la construccion del modelo, la validacion de este y la implantacion
de la solucién obtenida dependeran de la habilidad del equipo de la
I.O. para establecer lineas de comunicacion éptimas con las fuente de
informacién, y también con los individuos responsables de implantar las

soluciones recomendadas.

1.2.21 FASES DE UN ESTUDIO DE INVESTIGACION DE

OPERACIONES.

Las principales fases para efectuar un estudio de la I.O. son:

A) Definicion del problema
B) Construccion del modelo
C) Solucion del modelo

D) Validacion del modelo

E) Implantacion de los resultados finales

Aunque la sucesion anterior de ninguna manera es estandar,
en general parece aceptable. Excepto para la fase solucion del

modelo, la cual esta basada por lo comun en técnicas bien
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desarrolladas, las fases restantes, no parecen seguir reglas fijas. Esto
surge del hecho de que los procedimientos para estas fases
dependen del tipo de problema en investigacion y el ambito de
operacion en el cual existe. En este aspecto, un equipo de
investigacion de operaciones se guiara en el estudio, principalmente
por las diferentes experiencias profesionales de sus miembros, en

lugar de reglas fijas.

En vista de las evidentes dificultades para establecer reglas
fijas en la ejecucion de estas fases, parece conveniente presentar
alguna discusion que puede ser utilizada como guia general en estas

areas.

La primera fase del estudio necesita de una definicion del
problema. Desde el punto de vista de investigacion de operaciones
esto indica tres aspectos principales: (a) una descripcién de la meta o
del objetivo del estudio, (b) una identificacion de las alternativas de
decision del sistema y (c) un reconocimiento de las limitaciones,

restricciones y requisitos del sistema.

La segunda fase del estudio corresponde a la construccion del
problema. Dependiendo de la definicion del problema, se debera
decidir sobre el modelo mas adecuado para representar el sistema.

Tal modelo debera especificar expresiones cuantitativas para el
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objetivo y las restricciones del problema en funcién de sus variables
de decision. Si el modelo resultante se ajusta a uno de los modelos
matematicos comunes (por ejemplo, programacion lineal) puede
obtenerse una solucion conveniente mediante técnicas matematicas.
Si las relaciones matematicas del modelo son demasiado complejas
para permitir soluciones analiticas, puede ser mas apropiado un
modelo de simulacion. Algunos casos pueden exigir el uso de una
combinacion de modelos matematicos, heuristicos y de simulacion.
Esto, por supuesto, depende mucho de la naturaleza y complejidad

del sistema que se esté investigando.

La tercera fase del estudio corresponde a la solucién por el
modelo. En modelos matematicos esto se logra usando técnicas de
optimizacion bien definidas y se dice que el modelo proporciona una
solucion optima. Si se usan los modelos de simulacion o heuristicos el
concepto de optimizacién no esta tan bien definido, y la solucién en
estos casos se emplea para obtener evaluaciones aproximadas de las

medidas del sistema.

Ademas de la solucién 6ptima del modelo uno también debe
asegurar, siempre que sea posible, informacién adicional sobre el
comportamiento de la solucién debida a cambios en los parametros
del sistema. Usualmente esto se conoce como analisis de

sensibilidad. Tal analisis es muy necesario cuando los parametros del
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sistema no pueden estimarse con exactitud. En este caso es
importante estudiar el comportamiento de la solucion 6ptima en los

entornos de estas estimaciones.

La cuarta fase busca la validacion del modelo. Un modelo es
valido si, independientemente de sus inexactitudes al representar el
sistema, puede dar una prediccion confiable del funcionamiento del
sistema. Un método comun para probar la validez de un modelo es
comparar su funcionamiento con algunos datos pasados disponibles
del sistema actual. El modelo sera valido si bajo condiciones similares
de entradas puede reproducir el funcionamiento pasado del sistema.
El problema es que no existe seguridad de que el funcionamiento
futuro del sistema continuara duplicando su historia. También, ya que
el modelo esta basado en el examen cuidadoso de datos anteriores,
esta comparacion siempre debera revelar resultados favorables. En
algunos ejemplos este problema debe resolverse utilizando datos de

corridas de ensayo del sistema.

Debe notarse que tal método de validacion no es apropiado
para sistemas que no existen, ya que no habra datos disponibles para
hacer la comparacion. En algunos casos, si el sistema original se
investiga por un modelo matematico, puede ser factible construir un
modelo de simulacién del cual se obtienen los datos para llevar a

cabo la comparacién indicada.
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La fase final del estudio trata sobre la implantacion de los
resultados probados del modelo. La tarea de aplicar estos resultados
recae principalmente en nosotros como investigadores de
operaciones. Esto basicamente implicaria la traduccion de estos
resultados en instrucciones de operacion detallada, emitida en una
forma comprensible a los individuos que administraran y operaran el
sistema después. La interaccidon de nuestro equipo de investigaciéon
de operaciones y el personal de operacién llegara a su maximo en
esta fase. La comunicacion entre los dos grupos puede mejorarse
buscando la participacion del personal de operacién al desarrollar el
plan de implantacion. En efecto, esta participacion debera hacerse a
través de todas las fases del estudio. En esta forma ninguna
consideracion practica, que de otra manera puede llevar al fracaso
sistema, se dejara de analizar. Mientras tanto pueden verificarse las
modificaciones 0 ajustes posibles en el sistema por el personal de
operacion para la factibilidad practica. En otras palabras, es
imperativo que la fase de implantacién se ejecute mediante la
cooperacion del equipo de investigacion de operaciones y de aquellos

que seran responsables de la administracion y operacion del sistema.

1.2.2.2 Caracteristicas de la investigacion operativa.

Se pueden citar tres caracteristicas esenciales de la 1.0O:
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e Enfoque de sistema
e El uso del equipo interdisciplinario, y

e La adopcion del método cientifico.

El enfoque de sistema es fundamental para quienes tienen que
afrontar los sistemas. Se ha dicho que la actividad de una parte de la

organizacion, tiene el mismo efecto en la actividad de cada otra parte.

El enfoque de sistemas, considera a los sistemas tomados en
conjuntos y no en sus partes individuales, o dicho de otro modo, al
evaluar una decisibn o accién dentro de una organizacion, es
necesario que se identifiquen todas las interacciones significativas y
evaluar su impacto combinado dentro de la organizacion; asi un
problema de inventarios es necesario mirarlo como uno que forma
parte de |la cadena de abastecimiento, y no como uno de produccion,
logistica. El equipo interdisciplinario, es indispensable, cuando nos
encontramos ante una situacion compleja, como lo es el sistema de la
organizacion hombre-maquina; y es necesario observar el problema
por muchos caminos para determinar una o que combinacion de

disciplinas es mejor.

La division didactica del conocimiento cientifico, ha traido como

consecuencia que se hable de problemas, como si existieran
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problemas fisicos, quimicos, psicologicos, lo que ocurre es que un

problema se observa desde la éptica de una cierta disciplina.

Por método cientifico, automaticamente se relaciona con el
método de la experimentacion; realmente seria muy costoso que
nosotros como los investigadores de operaciones experimentaramos
nuestras decisiones y por otro lado las consecuencias fatales que

traeria una mala decision dentro de una empresa.

La investigacion operativa representa la realidad a una
representacion llamado modelo matematico, existiendo una diversidad
de modelos. Este representa la estructura cuantitativa del mundo real.
Mediante el, se formula un sistema real y se obtienen conclusiones,
las cuales al interpretarse dan como resultado las conclusiones del
mundo real. EI modelo matematico o simbdlico, es una clase de
modelo, como también lo es, el iconico. En la figura 1, se presentan

las etapas por las que pasa un modelo matematico.

SISTEMA REAL MODELO
FORMULACIO=N

CONCLUSIONES CONCLUSIONES DE
REALES MODELO

'

Figura 1: Etapas de un modelo matematico (P-8),
Métodos cuantitativos, 2,006, Lima.
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1.2.2.3 MODELO.

Modelo es la representacion de un sistema de acuerdo a los
objetivos del estudio del sistema. Es decir, para cierto objetivo de
estudio ciertas partes del sistemas son relevantes; y el sistema
cambia el objetivo del estudio, un sistema puede estar representado
por diferentes modelo. En esencia, un modelo es una imagen de un
sistema y en funcién de las interrogantes planteadas, un sistema

puede tener diversos modelos.

Consideremos el caso concreto de un pensamiento que
deseamos comunicar a nuestros amigos.; para esto utilizamos un
conjunto de palabras. En este caso el sistema es el pensamiento
mismo y una forma de modelarlo es usar el conjunto de palabras. Otra
forma de modelar este sistema seria utilizar un conjunto de figuras.
Nuestro interés en relacién al concepto de modelo radica en su uso

en sistemas de ciencias e ingenieria.

A) Clasificacion de los modelos segun la forma de su presentacion.

De acuerdo a la forma en que estan expresados, se puede distinguir

los siguientes tipos de modelos:
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e Modelos descriptivos.
e Modelos Icénicos o Fisicos.
e Modelos Simbdlicos (Matematicos).

e Modelos Tipo Procedimiento.

B) Caracteristicas de los diversos Tipos de Modelo.

En Investigacion de Operaciones realmente nos interesan los
modelos simbdélicos y los de procedimientos Para resolver modelos
simbdlicos se usan técnicas de optimizacion que generalmente se le
conoce con el nombre de programacidn matematica, e incluye:
Programacion Lineal, Programacion Lineal Entera, Programacion No-

Lineal, Programacién Dinamica, Programacién por Objetivos, etc.

Las técnicas de optimizacién, permiten encontrar las alternativas
oOptimas sin necesidad de considerar todas las alternativas sino solo
un subconjunto reducido de ellas. Esto no es posible con las técnicas

de simulacion.

Clase de Modelo . . Facilidad de
. Metodologia| Método de N Lo
segun la forma de R R comunicacion Costo | Limitaciones
X de solucién | Optimizacion
expresion Pobre Confusa
DESCRIPTIVO Sentido No repetitivo
(Lenguaje Comun Buena Buena Bajo No garantiza
Convencional) optimidad
Puede ser
Manipulacion ) impractico
FISICO .
C Fisica Busqueda Buena Pobre Alto No garantiza
optimidad
| La formulacién
Método Uso def Bajo | solucion
SIMBOLO » algorntmo Buena Buena | IR
Matematico . medio | puede ser
matematico
- | dificil
TIPO DE y . Medio I No garantiza
| |
PROCEDIMIENTOS| S'Mulacion | Busqueda | Buena ato | optimidad
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Tabla 1: Clasificacion de los modelos segun la forma de
expresion. (P-10), Métodos cuantitativos, 2,006, Lima.

C) Clasificacion de los modelos segun su Estructura.

Existen ciertas caracteristicas estructurales que tipifican a los

modelos en una u otra categoria.

C.1) Modelos Deterministicos: Son aquellos que no incluyen

propiedades relacionadas con fendmenos aleatorios
(probabilisticas)

C.2) Modelos Estocasticos: Son aquellos que incluyen variables

o relaciones funcionales que dependen de fendmenos
aleatorios.

C.3) Modelos Lineales: Son aquellos que incluyen solamente

funciones lineales.
Por ejemplo:

Z=cx +¢;x%,

C.4) Modelos No-Lineales: Son aquellos que incluyen funciones

no lineales.

Por ejemplo:

= - X
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C.5) Modelo Estatico: Es aquel que representa a un sistema de

manera que las variables y las reacciones funcionales no

sufren alteraciones debido a cambios en el tiempo.

C.6) Modelo Dinamico: Es aquel que representa a un sistema de

manera que el tiempo juega un rol muy importante.

1.2.24 PROCESOS EN LA SOLUCION DE UN PROBLEMA

MEDIANTE INVESTIGACION OPERATIVA.

No existe una regla, util en todos los casos, que indique como se
procede para resolver en problema real mediante la investigacion
operativa. Sin embargo, de una manera aproximada, los procesos son

los siguientes:

A) Definicion del sistema del mundo real: Consiste en la

concepcion del problema, lo cual es originado por el decididor
o sugerido por el Analista, o también por un dependiente de
decididor.

B) Definicion del Sistema a ser Modelado: Esto consiste en

abstraer del Sistema Real, la parte relevante al estudio. Se
trata de definir un Sistema Abstracto de acuerdo indicado al

concepto de sistema indicado anteriormente.
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Definicién del problema: En esta parte se define el objetivo

deseado. El decididor establece los criterios de decision y las
restricciones fisicas, operativas, politicas, etc.

Formulacion  del Modelo: Esto es mayormente

responsabilidad de nosotros como analistas, definiendo las
funciones de utilidad basados en los criterios de decision. En
seguida, de ser posible, tratara de aplicar un modelo
existente. De otro modo, tratara de desarrollar un modelo
nuevo.

Solucion del Modelo: Esta es una funcion del nosotros como

analista.

Validaciéon de Resultados: Esto lo hacemos nosotros, los

analistas en interaccion con el decididor.

G) Validacion del Modelo: Es una fase necesaria, para estimar la

validez del modelo como instrumentos que permita estudiar el
comportamiento del sistema bajo diferentes condiciones. Es
una funcion de nosotros los analistas.

Presentacién de Resultados: Esto es sumamente importante.

Se trata de presenta los resultados tanto sean utiles e
importan para el decididor, y esto debe ser presentado en
formato, estilo, dimensiones y lenguaje de uso practico para
el decididor.

Podria ocurrir que muchos modelos muy bien hechos, nunca

sean usados por estar mal presentados.
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J) Implementacion del Modelo: En esta se requiere el aporte de

personal de soporte, tales como: Programadores. Al inicio el
Analista participa activamente, y Iluego gradualmente
disminuye su participacion.

K) Documentacion de Modelo.

L) Toma de Decisiones usando el Modelo: Esta es una fase de

aplicacion del modelo. Para llegar hasta aqui, el modelo

habra tenido que vencer una serie de pruebas.

Para elegir el modelo a considerar, se recomienda considerar

las siguientes pautas:

D.1) Proceso en la modelacion de un problema practico.

Cuando el problema esta definido, la formulacion del
problema es parte crucia!. No se trata solamente de formular
un modelo adecuado en términos de que sea apropiado para

el problema; pues existen otras consideraciones:

* ;Como se va a resolver el modelo?, ; Qué requerimientos
computacionales tiene?

e ¢ Cuanto costara resolver el modelo?
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D.2) Modelos de uso frecuente en ingenieria.

PERT-CPM: Muy usado en

programacion.

e Programacion Lineal: Tiene Aplicaciones en problemas
relacionados con optimizacion de mezclas, mantenimientos
de inventarios, programacion de proyectos, manufacturacion
de productos, etc.

e Colas de Espera: se usa cuando un bien es producido en
cierto conjunto de lugares, y los consumidores estan en otro
conjunto de lugares.

¢ Modelo de Transporte: Se usa cuando un bien es producido
en cierto conjunto de lugares y los consumidores estan en
otro conjunto de lugares.

e Modelos de simulacion: Son usados cuando se tiene

dificultad para establecer relaciones analiticas aceptables,

desde el punto de vista.

1.2.2.5 EL IMPACTO DE LA INVESTIGACION OPERATIVA.

Las aplicaciones de la investigacién de operaciones en nuestra
vida diaria son tremendas; habiendose llegado a una diversidad de

campos, tales como:



83

e Cadenas de abastecimiento.

e Localizacién de facilidades.

e  Manufactura.

e Construccion y mantenimiento.
° Mercados.

° Personal.

e Desarrollo e investigacion.

1.2.2.6 TIPOS DE PROBLEMAS.

Los problemas tratados en la investigacion de operaciones, se
dividen en dos grupos: los deterministicos y los probabilisticos. Las
denominadas deterministas, significan que las acciones son tomadas

como certeras; es decir donde no existe la incertidumbre.

El mundo en que vivimos, rara vez posee problemas
deterministas (el problema de la dieta, es un caso), pero muchos
problemas son modelados como deterministicos porque son mas facil
de manipular; sin embargo, sus pequefos errores e incertidumbres

son ignorados deliberadamente.

Los problemas denominados probabilistas o estocasticos,
envuelven un grado de incertidumbre,_que no son facilmente

ignorados; como por ejemplo una accion que es funcidn de los
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eventos; por ejemplo la llegada de los clientes a una estacion de

gasolina es aleatoria y obedece a una funcion de probabilidad.

Elwood Buffa, describe una taxonomia de los problemas de la

1.0., de acuerdo a tres clases:

° Modelos de Optimizacion: Dado un criterio cambia sus

alternativas; hace uso de modelos evaluativos y predictivos,
con la finalidad de determinar la mejor solucidon
(programacion lineal, redes, inventarias, programaciéon
dinamica).

. Modelos evaluativos: Cuyo objetivo es reflejar los juicios

subjetivos de quien toma decisiones acerca de la
deseabilidad de un resultado (arbol de decision, teoria de la
utilidad).

° Modelos Predictivos: Porque centran la atencidon en la

prediccion de factores externos, que no estan bajo control

(sistemas dinamicos, la simulacién, colas, markov).

En los modelos de optimizacidén se busca la mejor solucion
posible; es decir, la combinacién superior de las variables de decision
del modelo encontrandose a: la programacién matematica, la

optimizacién de redes, los modelos de inventario, etc.
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Un problema de programacion matematica o un programa
matematico, es una formulacion algebraica de wun problema

deterministico de programacioén y posee la siguiente forma:

Max o Min f(x,,%,,.......X,)

Sujeto a:

IA

g,(x, X s x, ) = by i =1 m

La programacion matematica, es una rama de las matematicas
aplicadas concerniente con la solucibn de problemas de la
formulacion algebraica f y g. Existen varios tipos de programacion
matematica, distinguiéndose en las formas fy g. El tipo méas simple en
donde todas las funciones son lineales, se conoce como
programacion lineal o problema de programacion lineal (PL); el otro
caso se denomina programas no lineales, incluyendo programacion

cuadratica y programacion geométrica.

Siendo f la funcidn objetivo a optimizar (minimizar o maximizar);
ésta presenta una medida de efectividad; las funciones g, son
conocidas como restricciones y permiten especificar un area de

solucién para las variables de decision: X. Las restricciones de
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acuerdo a un determinado problema pueden reflejar las direcciones
siguientes: menor o igual, igual y mayor o igual. El elemento de la

mano derecha b, refleja el recurso disponible.

Finalmente, con este panorama, dar una definicion de 1.0., es
bastante compleja, debido a que en esta ha ido variando en el tiempo
y el lugar. A continuacion se utiliza la definicion de la ORSA, The
Operations Research Society of América: "La 1.0. concierne con la
decision cientifica de como disenar y operar el mejor sistema hombre-

maquina, usualmente bajo condiciones de asignar recursos”.

Una definicion mas apegada a la Ciencia de la Administracion,
consiste en: ".O es la aplicacion del método cientifico a los problemas
complejos de la direccion y administracion de grandes sistemas de
hombres, maquinas, materiales y dinero en la industria, negocios,

gobierno y defensa”.

1.2.3 PROGRAMACION LINEAL: MODELAMIENTO.

Programacién lineal (PL) es una técnica de optimizacion que
consiste en la maximizacion o minimizacion de una funcion lineal,

llamada funcién objetivo, sujeta a restricciones también lineales.
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El criterio de optimizacion es por lo general un objetivo
economico, por ejemplo maximizar un beneficio o0 minimizar un costo
y por esta razén recibe el nombre de funcion economica o funcion

objetiva.

El modelo de programa lineal toma la siguiente forma:

Max o Min Z =¢,x, +¢,x, +C3X; +........ +e.X,
Sujeto a:
QX+l Xy + Xy oot X, [S] 15
b,

Ay X + G5 X, + Q53X+ 8,,X, i
Byl + Qg+ Wigdy Foi B85,

> b

e A m

Y las restricciones de no negatividad: x, >0, =1,2,....,n.
En las ecuaciones anteriores a, .b,y c, son valores que se

asumen conocidos; y el problema consiste en hallar los valores de las

x,; que optimicen la funcion sujeta a las restricciones. Las variables

X, se llaman variables de decision.

El modelo de programacion lineal consta de tres elementos.
A) Una funcién objetiva

B) Un conjunto de restricciones estructurales



C) El conjunto de restricciones de no negatividad
Notaciones:
Min o Max z = chxj
J=i
Sujeto a:

<
> a,x,|=b, i=1,2.... mMyj=12, ...
j=1 2
x,20
Notacion matricial:
R
Min o Max z = c¢'x Donde c= . yXx=
.-(.n -
Sujeto a:
<
Ax{=1b x20
>
Y AE Matriz mxn  b=][b,,b,,....h, ]|

88
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1.2.3.1 FORMULACION DE PROGRAMAS LINEALES.

Dado el enunciado de un modelo de programacion lineal, no es
trivial la formulacion del programa lineal correspondiente. Por esta
razén, a continuacién se presentan algunas aplicaciones de PL,
donde la meta es solamente formular el programa lineal; por cuanto

las técnicas de solucion seran discutidas posteriormente.

1.2.3.2 PASOS PARA LA FORMULACION DEL MODELO.

A) Familiarizarse con el problema (entender bien)
B) Definir las variables de decisién
C) Definir la funcion objetiva (Max o Min)

D) Determinar las restricciones

1.2.3.3 DIVERSAS FORMAS DE PRESENTACION DEL MODELO

DE PROGRAMACION LINEAL,

A) Forma canonica de un PL: EI modelo de un programa lineal esta en
forma candnica si el objetivo es maximizar una funcion lineal
sujeta a restricciones estructurales exclusivamente de la forma
menor o igual que, y las variables de decision solamente admiten

valores no negativos
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El programa P1 esta expresado en forma canodnica

A/Ia\' Z—(|X|+(..2X2+ ......... +(‘"X"
Sujeto a:
a,x, +a,X, + .o +a,x, <b,
Ay X) + Ay Xy + e +a,,x, <b,
B X T Wi Xy P rsansssn s +a,.,%X, Sb,,
X5 X g, ,x, 20

B) Forma estandarizada de un PL: Es similar a la forma anterior con la

diferencia que en la restriccion es exclusivamente igual que.

El programa P2 esta en forma estandarizada

Max Z =C X, +C, X, +........ +C, X,
Sujeto a:

5% P By Xs Fisiossioniss +a,,x,=b,,

5 Xy F Qga X5 Finsrarernras +a,,x, =b,

A, X, +d, X, + . +a, x, +=b
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D) Forma mixta de un PL: Un modelo de un PL esta en forma mixta,

cuando la funcion objetivo es la maximizacion de una funcion lineal
sujeta a restricciones estructurales de las formas menores o igual
que o mayor o igual que, y las variables de decisién solo admiten

valores no negativos.

1.2.3.4 VARIABLES DE HOLGURA

Una restriccion de tipo menor o igual que, como se indica en la
férmula 2.1 puede ser transformado en una restriccion de tipo igual
que agregando una variable no negativa al primer miembro de la

férmula 2.2. Esta variable se llama variable de holgura.

QX + QX F o +a, X, Sy (Forumla ..2.1)

A, X, +a.,X, + .o .. ‘a,x, +85, =b (Formula ..2.2)

s, Variable de Holgura

La interpretacion es que b, representa la cantidad disponible.
Por lo tanto si al resolver el problema lineal, se halla que la variable
de holgura Si es cero, entonces esto significa que se ha utilizado

totalmente el pésimo recurso.
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Por otro lado si el valor que toma la variable de holgura no es
cero, entonces el recurso correspondiente no es realmente limitante, y
si la produccidon no puede ser incrementada, esto se debera a la

limitacién impuesta por otros recursos.

A) Variables de Exceso: Una restriccion estructural de la forma

mayor o igual que puede ser transformada a una restriccion
de igualdad utilizando variables de exceso. Se transforma en

igualdad restando una variable de exceso al primer miembro.

a,x,+a;, +... +a,x, 2b ... (Forumla..2.3)

Se trasforma en igualdad restando una variable de exceso

al primer miembro.

X, ¥ 8y F s +a,x, —1E, 2b,....(Formula.2.4)

La variable (E;j) es no negativa.

1.2.4 EL PROBLEMA DEL TRANSPORTE.

Este es una importante extension de la programacion lineal, con
origen econdmico y fisico. El clasico problema de transporte se

caracteriza por:
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o Una cantidad fija en cada nodo de destino, denominada
demanda.

o Una cantidad fija en cada nodo de origen, denominada
oferta.

o El costo de envio desde un origen a un destino, es
proporcional a la cantidad enviada, siendo el costo total, la
suma de las contribuciones unitarias.

o El total de la oferta es igual al total de la demanda.

1.2.4.1 ESTRUCTURA DEL PROBLEMA DEL TRANSPORTE.

Suponga que se desea enviar cantidades desde origenes o
almacenes a destinos 0 mercados. Por cada origen i-ésimo, se tiene
la oferta ai, i =1,2,...,m, y por cada destino j-ésimo, la demanda es bj, |
=1 ,2,..,n, como se aprecia en la figura 2, que se adjunta a

continuacion.
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Figura 2: Red de un problema de transportes. (P165),
Métodos cuantitativos, 2,006, Lima.

El total de la oferta es igual al total de la demanda:

2.a=2.b,
1=l 7=

Si el costo de enviar una unidad desde i aj es cij, el problema sera
determinar unidades de i a |, xij, de acuerdo a sus necesidades vy

disponibilidades, con la finalidad de minimizar los costos totales.

m n
Min z = z chxu

=1 =1

Sujeto a:

x, 20

L
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El primer juego de restricciones, uno por cada nodo de origen,

totalizando m, efectua el siguiente balance:

Cantidad que se envia en | = ofertaen i

El segundo juego de restricciones, uno por cada destino,

totalizando n, efectua el balance siguiente:

Cantidad que se recibe en j = demanda en j

La estructura especial de un problema de transporte es como

sigue:

X, +X, ot X

In =d,

By e X T e = a,
Xml+x2+.,+xm =a,

X > +...tx, = b,
Xy + X5 ot X,, =b,
: +X,, +o.+x =b

¢ mn X mn

Tabla 2: Estructura de un problema de transportes. (P-166), Métodos
cuantitativos, 2,006, Lima.
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El modelo de transporte permite una forma tabular, tal como se

presenta el problema en la siguiente Tabla 3.

| 2 nmm n
Ci Ci2 | Cin ] a
— |
X1 X12 Xin
Ca ] Ca2 Can a5
X2 X22 Xon
Cmi Cm2 Cmn
Xt Xin2 Xmn diy
b, b, L b,

Tabla 3: Tabulacion del modelo de transporte, (P-166),
Meétodos cuantitativos, 2,006, Lima.

De donde se desprende que cada variable xij se encuentra
acotada.

0<x, <minja,,b, v,

Un problema de transporte, es de la forma:

Min z = cx

Sujeto a restricciones:
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Cuando Ud. empieza una solucion factible, desde el origen 1y el
nodo, se tiene que Xy; = min. (aj, b)), si al < by, entonces Xy1= a1y as
es cero, by queda como by — a;y y viceversa. En cada asignacion se
elimina una fila o columna; pero al final se eliminan ambos. Entonces
se obtiene una solucion factible con (m+n-1) valores de x ; de cero.
Frecuentemente se tiene mas ofertas que demandas; en estos casos

la demanda es satisfecha completamente:

Se introduce la variable de holgura xi, n+1, para que

n
qu + X, =4, J=1 ,m
J=!

La cantidad bn+1 es conocida como el exceso de oferta que sera
asignada a un destino ficticio, con un costo cero.
=0 V=1, ,m

¢

o+l
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1.2.5 CONTEXTO DE LA FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

COMPETITIVA.

El contexto de la formulacion esta fijado por la relacion entre
cuatro tipos de factores que interactuan. Los factores internos son las
fortalezas y debilidades de la organizacion, como también los valores
personales de los ejecutivos clave. Los factores externos son las
oportunidades y riesgos del sector, asi también, las expectativas

sociales.

Los factores externos estan vinculados a condiciones que no
pueden ser manejados sino parcialmente por los participantes en un
determinado sector y muchas veces caen en un campo en el que no
tienen ninguna posibilidad de intervencion. En cambio los factores
internos son, por su propia naturaleza, absolutamente manejables y
deben ser utilizados para enfrentar a los retos que los factores

externos proponen.

Un aspecto sobresaliente del modelo de M. Porter es la presen-
cia entre los factores internos aquél referido a los valores personales
de los ejecutivos claves, lo que hace trascender la estrategia mas alla

de los resultados meramente econdmicos.
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Figura 3: Contexto de la estrategia competitiva (P-172), Administracion
moderna de las organizaciones, 2,006, Lima.

1.2.5.1 ANALISIS DEL ENTORNO.
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Fuerzas que mueven la competencia en un sector se pueden

definir como un conjunto de fuerzas que activan la competencia entre

las empresas que conforman un sector econémico,

Estas fuerzas actuan simultdneamente, con una gran diferencia

de intensidad e importancia relativa, y pueden poseer un cierto grado

de interacciéon entre ellas, afectando o definiendo el nivel de

competencia del sector. Las fuerzas son:

A) Rivalidad entre los competidores existentes.

B) Poder negociador de los proveedores.
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C) Poder negociador de los clientes.
D) Amenaza de productos o servicios sustitutorios.

E) Amenaza de nuevos ingresos de competidores.
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Figura 4: Fuerzas que mueven la competencia. (P-173), Administracion
moderna de las organizaciones, 2,006, Lima.

A) Intensidad de la rivalidad: La rivalidad entre competidores de

un mismo sector que se manifiesta a través de tacticas de
competencias de precios, lucha por el posicionamiento,
publicidad, ingreso de nuevos productos o ventajas colaterales

ofrecidas para ganar a los clientes de la competencia.

B) Poder negociador de los proveedores: La capacidad

comparada de los proveedores de incrementar los precios,
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reducir la calidad, seleccionar a sus compradores 0 establecer
condiciones basadas en el poder negociador que le otorga su
volumen de produccion, su dimensidon relativa contra sus
compradores, su posicion de dominio de un mercado

determinado, su liderazgo tecnolégico o su calidad.

C) Poder negociador de los compradores: Capacidad de los
compradores (independientemente u organizados) de presentar
una fuerza capaz de negociar condiciones o presionar a los
productores. Estas presiones se realizan sobre el nivel de
precios, las exigencias de calidad, la capacidad de cumplir los
plazos de entrega e incluso sobre la participacion en el

mercado.

D) Amenaza de ingreso: Posibilidades de ingreso que se

presentan a un nuevo competidor (empresa de la misma Linea
del exterior, nueva empresa, diversificacion de una empresa
existente, entre otras) favorecidas por la combinacién de
circunstancias existentes en el sector industrial. La amenaza
puede ser alentada o desalentada por las estrategias de las

empresas del sector.
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E) Presién de los productos sustitutos: Se considera a la

limitacibn que otros productos pueden ejercer sobre la
rentabilidad de un producto o de un sector industrial. La
posibilidad del consumidor de girar hacia un producto
sustitutorio implica una fuerza activa de la competencia que no
puede ser menospreciada. En el caso de productos de
consumo final, el espectro de productos sustitutorios puede
llegar desde aquellos que reemplazan en el uso hasta a los que

pueden significar para los consumidores opciones de gasto.

1.2.6 ESTRATEGIAS DE PRODUCTO.

1.2.6.1 ESTRATEGIAS GENERICAS.

Estrategias aplicadas al producto o productos de la empresa
(incluyendo también los servicios relacionados) dependiendo del
objetivo empresarial o corporativo. Estas estrategias son mu-
tuamente excluyentes para un producto aun cuando pueden coexistir
en la linea de productos de la empresa. El intento de intentar
simultaneamente las estrategias de diferenciacion y liderazgo en
costos es peligroso por la posibilidad de "quedarse en medio" y no

alcanzar el nivel de rentabilidad adecuado.
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1.2.6.2 DIAMANTE DE PORTER.

De acuerdo a Michael Porter las naciones poseen una ventaja
competitiva cuando se generan condiciones simultaneas, que €l
llama determinantes, y que permiten la generacion de clusters con un
sistema sostenible de capacidad de competir tanto internamente

como con el exterior.

Evidentemente una nacion es competitiva si sus empresas son
competitivas y si pueden mantener su competitividad por la

innovacion permanente de sus procesos, productos y servicios.

En cuanto a los determinantes de la ventaja competitiva na-
cional, Porter senala la existencia de 4 determinantes para asegurar

la competitividad de las naciones. Estos determinantes son:

A) Condiciones de los factores de la produccion.
B) Condiciones de la demanda.
C) Industrias relacionadas y de soporte.

D) Contexto para la estrategia y rivalidad de las empresas.
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Figura 5: Determinantes de la ventaja competitiva nacional. P-188),
Administracion moderna de las organizaciones, 2,006, Lima.

Estos determinantes estan permanentemente soportados por un

contexto local que alienta la inversion y el mejoramiento sustentable

y por una competencia vigorosa entre rivales locales.

1.2.6.3 EL DIAMANTE COMO SISTEMA.

El sistema generado por la presencia simultanea de estos 4
factores resulta auto reforzante para el sector comprometido. La
presencia de los clusters que el diamante promueve estimula a que
otros fabricantes o proveedores se instalen para aprovechar los ne-
gocios generando una mayor competencia con la consecuente

mejora de la calidad y valor de los productos y servicios.
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Esto convierte al cluster también en un polo de atraccidén para
mano de obra especializada y servicios de nivel profesional como la
consultoria y capacitacion de alto nivel. El contexto local activa y es
activado por estos factores manteniendo su crecimiento y

competitividad.

En cuanto a la accion del estado el gobierno juega un papel
importante para el diamante de Portero Existen algunas cosas que
deberia hacer y algunas que no deberia hacer. Considera que debe
actuar como un catalizador de los esfuerzos y también como un
retador para empujar a las empresas a niveles cada vez mayores de

competencia.

1.2.7 PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO.

La estrategia como ciencia no es un tema nuevo, es un tema
que data de siglos, en el lado oriental el general chino Sun Tzu
encontraba su aplicacion en el campo militar, Pericles el patricio
ateniense encontro su aplicacion en el manejo de la hacienda
publica, en tanto que en la politica, Nicolas Maquiavelo muestra su

aplicacion a través de su obra E/ Principe.
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No olvidemos que el planeamiento estrategico consiste en
determinar la direccion que debe tener una organizacion para

conseguir sus objetivos de mediano y largo plazo.

1.2.7.1 ESTRATEGIA

Concepcién, cuyo cometido central es el logro de objetivos
esenciales, disefando una secuencia de decisiones y acciones, Yy

asignando un conjunto de recursos para ello.

1.2.7.2 PRINCIPALES BENEFICIOS DEL PLANEAMIENTO

ESTRATEGICO.

o Refuerza la vision, mision y valores de la empresa.

° Brinda una buena base para la toma de decisiones.

o Reduce el riesgo de desviar esfuerzos al direccionamiento
de la empresa definido.

o Ayuda a que todos los directivos tengan claro hacia donde
va la empresa.

o Un buen plan estratégico debe incluir planes de contingen-
cia que permita redireccionar esfuerzos ante determinados

cambios de manera organizada.
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1.2.7.3 ANALISIS EXTERNO.

El entorno externo esta compuesto por dos elementos:

o Entorno general: Esta compuesto por los contextos:

demografico, econémico, politico, institucional, legal, socio
cultural, tecnolégico

J Entorno especifico: Es el conjunto de factores que influyen

de manera directa en una organizacién y en sus acciones y

respuestas competitivas y de cooperacion

1.2.7.4 AMBIENTE MACROECONOMICO.

Determina la prosperidad y bienestar general de un pais. Esto a
su vez afecta la capacidad del Estado para desarrollar sus distintas

actividades y proyectos.

1.2.7.5 ANALISIS DE LA COMPETENCIA.

A) Premisa: Tan importante como evaluar el sector es conocer
el comportamiento a detalle de las estrategias de los
competidores, tanto a nivel de capacidades y debilidades ac-

tuales como sus posibles proyecciones y movimientos
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B) Tipos de factores clave de éxito (FCE):

B.1) FCE relacionados con la tecnologia
B.2) FCE relacionados con la fabricaciéon
B.3) FCE relacionados con la produccion
B.4) FCE relacionados con /a distribucion
B.5) FCE relacionados con la mercadotecnia
B.6) FCE relacionados con las habilidades

B.7) Capacidad de la organizacion

1.2.7.6 ANALISIS INTERNO.

Las decisiones dificiles que se relacionan con los recursos,
capacidades y aptitudes centrales se caracterizan por tres

condiciones:

A) Incertidumbre, surgimiento de nuevas tecnologias, tenden-
cias economicas y politicas que cambian con rapidez, cam-
bios en los valores sociales.

B) La complejidad.

C) Conflictos internos, surge cuando se toma la decision de
qué aptitudes centrales deben desarrollarse y la forma en

que se llevara a cabo este desarrollo.
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1.2.7.7 DETERMINACION DE OBJETIVOS Y SELECCION DE ES-

TRATEGIAS.

De lo que se trata es de elegir una estrategia fundamentada en
las fortalezas de la organizacion y que corrija sus debilidades, con el
fin de tomar ventajas de las oportunidades y contrarrestas las
amenazas. Los objetivos deben permitir cumplir con la mision e

inscribirse en la perspectiva de la vision.

1.2.7.8 OBJETIVOS.

A) Son por definicién, objetivos de mediano y largo plazo y
que contribuiran al logro de la Vison y de la Mision. El
marco de tiempo fluctua entre 2 'y 5 anos.

B) Responden a una pregunta central: ; Qué deseamos cam-
biar de la realidad interna y externa en la cual trabajamos?

C) Son expresados en términos cualitativos, pero deben ser
susceptibles de medicién a través de indicadores objetiva-
mente verificables.

D) Deben ser claros, realistas, desafiantes, congruentes entre

Si.
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1.2.7.9 OBJETIVO ESTRATEGICO.

A)

Los objetivos se pueden dividir en generales y especificos
La fijacion de objetivos es un proceso mental que esta liga-
do al seguimiento de ciertas estrategias.

Las estrategias son las acciones temporales y permanen-
tes que se emprenderan para alcanzar los objetivos de me-

diano y largo plazo.

1.2.7.10 PRIORIZACION DE IDEAS-FUERZA.

A)

C)

Jerarquizacion: Ordenamiento en un rango de mayor a
menor importancia de las ideas fuerza priorizadas en la
matriz FODA.

Priorizacién: Elecciéon de las ideas fuerza mas importante
de cada subsector a nivel del entorno e interno que
serviran de base para la formulacidn de los objetivos
estratégicos.

Codificacion: Identificar las ideas fuerza de cada cuadrante
de la matriz FODA. Asi, para el cuadrante fortalezas se
asignara la letra F a cada idea fuerza y se le otorgara el
numero correspondiente de acuerdo a su ubicacién en la

jerarquia.
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1.2.8 METODOLOGIA HOSHIN.

Hoshin Kanri o Planificacion Hoshin es una metodologia para el
despliegue de estrategias. Sus origenes se remontan a la revision
realizada en 1,958 por la JUSE (Union de Cientificos e Ingenieros
Japoneses) de los criterios del premio Deming, promotor del

desarrollo TQC (Total Quality Control) en Japon.

Aunque el término Hoshin Kanri no empezd a emplearse hasta
los 70, con los trabajos de Yoji Akao (Universidad de Tamagawa),
sus organos de control y despliegue (en las que se apoya esta

metodologia) ya se utilizaban desde los principios de los afos 60.

1.2.8.1 SIGNIFICADO DE HOSHIN KANRI.

La palabra de Hoshin se compone de dos caracteres chinos: ho
y sin. Ho significa método o forma y sin aguja resplandeciente o
brujula. Asi pues, la unidn de ambas palabras podra interpretarse
como la aguja de una brujula apuntando a la direccion que se debe
tomar o, también, como la metodologia para establecer un rumbo o
direccién estratégica Por otra parte, kanri significa administracion,
despliegue, gestion, control. Por lo tanto, la frase hoshin kanri puede
interpretarse, desde un punto de vista de negocios, como despliegue

estratégico de los objetivos de la administracion.
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1.2.8.2 IMPORTANCIA DE UNA PLANEACION EFECTIVA Y

EFICIENTE.

La preparacion para el futuro es decisiva. En el mercado actual,
altamente cambiante y competitivo, el margen de errores esta
disminuyendo, de ahi que la planeacion sea necesaria para la
supervivencia de las empresas y para asegurar su éxito. Si el
proceso de planeacion se lleva a cabo efectiva y eficientemente se
obtendran resultados que permitiran a la empresa su crecimiento y

desarrollo.

Una planeacion efectiva y eficiente proporcionara muchos
beneficios, entre los cuales podemos mencionar los siguientes:
pensamiento sistematico, mejor coordinacion, objetivos definidos con

mayor precision, participacion activa de la alta direccién, etcetera.

El plan hoshin kanri se inicia con una revision o evaluacion, de

los siguientes aspectos:

o Propdsito y vision de la compania.

o Necesidades actuales y requerimientos de los clientes y
consumidores.

e  Situacion econémica actual.

° Ambientes externo e interno de la empresa.
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° Estrategias de mercado.

° Plan del ano anterior.

1.2.8.3 EL PLAN HOSHIN ANUAL.

El plan anual resume los objetivos principales que se desea
alcanzar el proximo afno en la empresa, y su poder radica en que es
un proceso estrechamente relacionado y sistematico, ya que estos
objetivos se enlazan unos con otros permitiendo que nunca se pierda
el enfoque y se logre una alineacion de objetivos a lo largo de toda la
estructura de la empresa; de esta manera se obtiene un total

involucramiento, participacién y compromiso de todos.

El plan hoshin se compone de cuatro elementos fundamentales,

a saber: objetivo, meta, estrategias y puntos de control.

1.2.8.4 DESPLIEGUE ESTRATEGICO DE LOS OBJETIVOS DE LA
ADMINISTRACION.

El proceso de despliegue de los objetivos inicia en el cuerpo
directivo, quien determinara solo los dos o tres principales objetivos
de la empresa para el proximo ano; posteriormente, cada uno de

ellos se dimensionara con indicadores numericos que
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denominaremos metas. Después, para alcanzar cada objetivo y sus
metas el cuerpo directivo determinara las estrategias necesarias a
seqguir; luego, para cada estrategia se determinara el punto de

controlo medida de desempeno que regulara su cumplimiento

El siguiente paso en el despliegue estratégico de los objetivos
sera el de alinear estos, las metas, estrategias y puntos de control,
con el siguiente nivel en la estructura de la organizacién, para lo cual
el procedimiento planteado por el plan hoshin sera éste: las
estrategias formuladas en el nivel directivo se convertiran en los
objetivos del siguiente nivel jerarquico y los puntos de control de
cada estrategia seran las metas de tal nivel. De esta forma, el
siguiente nivel no formula objetivos, sino que los adquiere del nivel
superior y sélo corresponde establecer sus estrategias y puntos de

control para lograr su cumplimiento.

A medida que el plan Hoshin desciende como una cascada en
una organizacién, se logra que todo el personal relacione su
actividad con los objetivos importantes de la empresa y se

comprometa con ellos.

1.2.8.5 VENTAJAS.

Las ventajas de esta metodologia son las siguientes:



A)

B)

C)

D)

E)
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Clarifica las metas anuales derivadas de las estrategias de
medio y largo plazo que conforman la vision estratégica de
la compania.

Retuerza el logro de dichas metas a través de planes de
accion dirigidos a mejorar el sistema.

Es una metodologia top-down (facil de asimilar en las
culturas empresariales).

Genera una cadena "integrada" de fines-medios-acciones
(enlaza los Qué hacer con los Como hacerlos) de forma
natural.

Asigna propietarios a todos los procesos y planes (Quienes

deben hacerlo).

1.2.8.6 ASPECTOS FUNDAMENTALES.

Estos aspectos se condensan en los siguientes:

A)

Consiste basicamente en un conjunto de procesos
coordinados y orientados a definir y lograr los objetivos

basicos de un negocio.



B)
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Para cada sistema de negocio hay medidas del ren-
dimiento y de los niveles deseados para el mismo. Lo que
ofrece Hoshin es una estructura de planificacion que
elevara a los procesos criticos seleccionados hasta el nivel
de rendimiento deseado.

Hoshin Kanri podria traducirse como control de
planificacion viene a ser la aplicaciéon del conocido poca
(planificar-ejecutarse-comprobar-actuar) de Deming al

proceso de direccion de una empresa u organizacion.

1.2.8.7 LA METODOLOGIA HOSHIN OPERA EN DOS NIVELES.

A)

B)

Nivel de planificacién estratégica, que actua sobre fun-
ciones tipicas de la Alta Direccién

Nivel de gestién diaria, que actua sobre los aspectos
rutinarios, aunque fundamentales, de las operaciones del

negocio.

1.2.8.8 CARACTERISTICAS DEL METODO HOSHIN.

Si definimos la estrategia como una combinacion de metas vy

objetivos (el Qué) y de planes de accion (el Como) el despliegue de

estrategias en la empresa se debe realizar con una metodologia que

pueda desarrollar conjuntamente ambos conceptos, ya que, en caso
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contrario, dicho despliegue seria deficiente. La metodologia Hoshin
consigue este objetivo utilizando como herramienta una matriz
grafico bidimensional que muestra las correlaciones entre estos dos
conceptos heterogéneos. EI método es un proceso iterativo que se
realiza tantas veces como niveles jerarquicos existen en la

organizacion.

1.2.8.9 DESCRIPCION DEL METODO.

La figura anterior recoge el método que se emplea y que se
repite tantas veces como niveles jerarquicos de la organizacién

vayan a intervenir en el proceso. El proceso consiste en tres etapas:

En la primera etapa, la Alta Direccion establece los objetivos
basicos del sistema de negocio que configuran su vision estratégica
del mismo (el Qué): A cada objetivo se le asigna un propietario de la

Direccion Media.

En la segunda etapa, cada propietario designa su grupo de
despliegue vy, empleando técnicas de generacidén de ideas,
determinan las posibles estrategias que pueden aplicarse para lograr
dichos objetivos (el Como). Estas estrategias se estructuran y se
jerarquizan empleando técnicas de priorizacidon como el método de la

matriz SAATY.
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En la tercera etapa, las estrategias seleccionadas por la
Direcciéon Media son analizadas por el nivel jerarquico inme-
diatamente inferior de la organizacion para seleccionar qué tipo de
acciones operativas deben planificarse para cumplirlas. Para ello, las
salidas (el Como) de la segunda etapa se introducen en la matriz de
despliegue como entradas (el Qué) de la tercera, repitiéndose el
proceso tantas veces como niveles jerarquicos participen en el
proceso, hasta que las salidas se convierten en planes de acciones,

de los que designara propietario.

1.2.8.10 FASES DE LA MATRIZ SAATY.

A) Se construye una matriz donde filas y columnas estan
constituidas por las estrategias que queremos comparar.

B) Se compara cada fila con todas las columnas, anotando
en la casilla correspondiente el valor de la comparacion.

Para ello se utiliza una escala o notacién universal del tipo:

e 1 =|gual de importante.
e 3= Ligeramente mas importante (por tanto, 1/3

=Ligeramente menos importante).



D)

F)
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e 5= Mas importante (por tanto, 1/5 = Menos
importante).

e 7= Bastante mas importante (por tanto 1/7 =
Bastante menos importante)

e 9= Mucho mas importante (por tanto, 1/9 = Mucho

menos importante).

Escribir un 7 en la diagonal de la matriz y completar el
resto de las casillas con los valores inversos de las puntua-
ciones asignadas en el paso anterior (paso B).

Se suman las puntuaciones de cada una de las columnas,
escribiendo su resultado en la fila de totales.

Se crean nuevas columnas (letras minusculas) a la dere-
cha de la matriz inicial, anotando en las nuevas casillas el
valor obtenido al dividir las puntuaciones de los pasos B y
C por la suma de las columnas.

Se calculan las medias para cada una de las filas de las
columnas de letras minusculas escribiendo su resultado en
la columna de medias. Estas medias representan los
valores en tanto por uno que dan el peso para cada una de
las estrategias (como). La siguiente columna, denominada
porcentaje de importancia, representa el mismo porcentaje

anterior en tanto por ciento.
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G) En la columna orden de prioridad se asigna un orden de
importancia a cada estrategia (como) en base a los pesos

calculados en el paso F.

Una vez priorizadas las estrategias mediante la Matriz SAATY,
nuestro equipo de ejecucién determinaran los planes de accién. A
continuacion, utilizaran las estrategias (como) que les ha marcado la
direccion media como (que) en una nueva matriz de despliegue,
donde los planes de accion saldran finalmente priorizados (como),

siendo:

o Objetivos de sistema.

o Pesos de los objetivos (método de SAATY).
) Acciones a tomar.

o Relacién objetivos-acciones.

o Calculo del peso de las acciones.

° Relacion acciones — acciones.

1.2.8.11 FASES DE LA MATRIZ DE DESPLIEGUE.

El proceso de despliegue se da mediante los siguientes

pasos:



C)

D)
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Listar en la parte de la izquierda de la matriz los objetivos
establecidos para el sistema (estrategias de la Direccion
Media).

Introducir en la parte de la derecha el peso relativo de cada
objetivo, calculado anteriormente con el método SAATY.
Anotar en la parte superior las acciones que se han de-
terminado.

Detectar fila por fila y columna por columna las posibles
relaciones entre objetivos y acciones usando la siguiente

escala.

e Relacién Fuerte = 9

e Relacion Media = 3

e Relacion Débil = 1
Calcular en la parte inferior de la matriz el peso absoluto
de cada accioén, a partir de los pesos relativos de cada ob-
jetivo y de cada relacion: Peso Absoluto = Suma (peso del
objetivo) x (peso de la relacion).
Una vez calculados los pesos absolutos, calcularlos como
porcentaje del total, obteniendo los pesos relativos.
Asignar por ultimo un numero de prioridad a las acciones

en funcién de los pesos relativos.
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G) Comparar las acciones entre si, viendo las posibles rela-
ciones entre ellas, usando la misma escala que en el paso

D.

1.2.9 INDICADORES O CRITERIOS DE EVALUACION.

1.2.9.1EL VALOR ACTUAL NETO (VAN).

En la literatura de Finanzas y de Evaluacion de Proyectos uno
de los temas mas extensamente tratados es el del Valor Actual Neto
(VAN), el cual es utilizado como indicador de las bondades de

variadas inversiones.

El concepto del VAN se deriva de los conceptos de
cantidades de dinero equivalentes en el tiempo. Si a alguien le
proponen dos alternativas de pago por un trabajo: US$ 1,000 hoy o
US$ 1,000 dentro de un afo, todos coincidiremos que bajo el
esquema de racionalidad econdmica, el individuo de nuestro ejemplo
preferira los US$ 1,000 hoy. ;Por qué? Esta situacidén, que en la
teoria econdmica se denomina eleccion intertemporal, tiene
sustento en el comportamiento humano bajo los preceptos de
racionalidad economica: prefiere una cantidad de consumo hoy a la
misma cantidad de consumo mafana. Esta situacidon real inherente al

ser humano le da valor al dinero en el tiempo.
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Si el consumo de hoy es preferible, solamente sera posible un
intercambio con consumos de mafana si éstos son mayores que los
primeros. Es decir, que el consumidor exigira un premio por postergar
su consumo. A esta relacién, en el tratamiento de deuda, se le

denomina interés, y en el tratamiento de inversiones.

Por mejor expresién y para realizar mediciones relativas
respecto a los costos o beneficios de una eleccion intertemporal, se
acostumbra senalar a ese valor del dinero en el tiempo en términos
de tasa. Significa que esa tasa hace equivalente una cantidad de
dinero hoy con una cantidad de dinero manana, y viceversa. Veamos

en el ejemplo de una eleccion intertemporal a un periodo:

VF

!
Fn

Figura 6: Equivalencia de una cantidad de dinero de hoy en una cantidad de
dinero mariana.

Las equivalencias en el tiempo seran:
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VF = VP (1 + K)

O VP =VF/(1+K)

En el ejemplo anterior, la elecciéon entre US$ 1,000 hoy y US$
1,000 dentro de un afno, no es factible, a pesar de ser cifras
nominales iguales; la posibilidad surgiria solo cuando ambas se
encuentren en un mismo periodo. Esto significa que si
comparamos cifras en el presente, los US$ 1,000 de manana
seran menores a los US$ 1,000 de hoy. Para hacer esta
comparacién necesitamos la tasa que represente el valor del

dinero en el tiempo, llamada también tasa de descuento.

Si en la eleccion intertemporal transcurren 2 o0 mas periodos
para obtener la relacién entre consumo futuro y consumo presente

tenemos las siguientes relaciones:

VF = VP (1 + K)"

o P=VF/(1+K)"

La razén de que el intercambio intertemporal sea
exponencial es que los intereses o dividendos que generaron el
primer periodo y no fueron pagados o repartidos pasan a ser parte
del principal o capital. El siguiente interés o dividendo se calcula

sobre los nuevos principales o capitales. Y asi sucesivamente.
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Si bien hemos revisado lo que sucede en un intercambio
intertemporal entre dos cantidades, en la evaluacion de
inversiones, por lo general, una decision de inversion implica

diferentes movimientos en diversos periodos.

VF

VP

Fn

Figura 7: Decision de inversion lo con una serie de retornos a futuro F1

La inquietud es comparar una decision de inversion lo
(sacrificio de consumo presente) con una serie de retornos a futuro F;
(consumos futuros) pero que no se dan en un mismo periodo; incluso
algunos de esos flujos futuros podrian significar mayor sacrificio

de consumo en cada periodo.

Como se ha visto anteriormente, para poder comparar dos
cantidades se tiene que tener ambas cifras a su valor presente o
alternativamente llevarlas a un mismo tiempo en el periodo de
evaluacion. Por norma se elige el tiempo presente al cual se

denomina tiempo "0".
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Entonces debemos comparar el Valor Presente (VP) de los
flujos y la Inversion lo. La diferencia entre estos conceptos se le
denomina Valor Actual Neto (VAN). Ahora bien, si el VP de los flujos
llegase a ser mayor que la inversion, entonces diremos que
tenemos un resultado positivo porque vamos a incrementar nuestro
capital a futuro (o tener un mayor consumo futuro); si resultase lo
contrario estariamos proveyendo una caida de nuestro patrimonio.
Entonces debemos comparar el Valor Presente (VP) de los flujos y la

inversion lo.

Entonces: EI VP de los flujos futuros seria:

VP (Fi)=F1 + F2 + F3+.. + Fn
(1+K)1  (1+K)2 (1+K)3 (1+K)n

El VAN que compara la Inversion con el VP de los Flujos:

VP (Fi) =-1g + F1 + F2 + F3 +.. + Fn
(1+K)'  (1+KY (1+KP®  (1+K)
Donde:
lo= Inversién en el periodo inicial.
Fi = Flujo de dinero (retorno o nueva inversion) en el periodo

K= Tasa de descuento o Costo de oportunidad del Capital.
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N = Numero de periodos de la evaluacién.

En la expresidén anterior el saldo de la comparacion a tiempo
presente entre la inversion y los flujos derivados de la inversién es el
Valor Actual Neto (VAN). Si es positivo, el VAN de los Flujos es
mayor, encontrandonos con una buena inversion; si es negativo

decimos que es una mala inversion. En sintesis:

VAN >0 Proyecto aceptable

VAN< 0 Proyecto a rechazar.

1.2.9.2 LA TASA INTERNA DE RETORNO (TIR).

Si construimos, a un periodo, un flujo de efectivo de una

inversion de US$1,000 a un 10% de rendimiento tendremos:

F1=1,100

lo= (1,00($ K=10%

Figura 8: Flujo efectivo de una inversion (P-161), Evaluacion de inversiones.
Técnicas y herramientas del modelaje financiero, 1,998, México.
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Noétese que hemos construido el flujo conociendo la inversion y
el rendimiento de K=10%, sin embargo, si no conociéramos esa tasa
de descuento ¢;como determinariamos la tasa de descuento o
rendimiento del flujo?. La forma es simple, y se puede enfocar de dos

maneras equivalentes:

MontoFinal(F1) -1
Montolnicial(lO)

Ganancia (FI - 10 )
Monto Inicial ( 10 )

De las relaciones anteriores y los datos del ejemplo
obtendriamos nuevamente el 10% original, que podriamos definir
como la tasa equivalente de los flujos. Esta relacion es importante,
porque en la evaluacion de proyectos, generalmente, tenemos
flujos y no la tasa con la que se construyen dichos flujos. Por lo
tanto, nuestro interés sera encontrar esa tasa equivalente que

representa el rendimiento de los flujos.

Ahora bien, si generalizamos la equivalencia de flujos e
inversion, podemos escribir lo siguiente para un horizonte de n

periodos de evaluacion:

Ip = FIl o+ F2  + Fn

(1+TIR)" (1+TIR)? (1+TIR)"
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O si se quiere:

-lo= F1+ F2 +... + Fn =

(1+TIR)! (1+TIR)? (1+TIR)"

Donde: siK =TIR, entonces VP =0.

Como vemos la formula anterior es muy parecida a la del Valor
Actual Neto. Por este motivo algunas veces se dice que la Tasa
Interna de Retorno es aquella que hace la expresidén del VAN igual a

cero.

En sintesis podemos decir que la Tasa Interna de Retorno es la
tasa equivalente de descuento que hace la inversidon igual a los
flujos actualizados; es decir, expresa el retorno de los flujos frente

a la inversion realizada.

1.293 LATIR Y EL COSTO DE OPORTUNIDAD DEL CAPITAL
(KO).

Habiamos sefialado que una inversion era recomendable cuando
el VAN era mayor que cero, evaluado al Ko, como tasa de
descuento. Si por ejemplo, suponemos para la relacion anterior que

el Ko es 15% tendremos:
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VAN (15%)=-1000 + 600  +800
(1+15%)7  ~ (1+15%)?

VAN (15%) = 126.65

Podemos decir que si el Ko = 15%, el proyecto es aceptable.
Por otro lado, la TIR resultd ser 24.34%, lo cual nos lleva también a
concluir que el proyecto es aceptable porque los flujos retornan una
tasa que es superior a Ko, refrendando lo expresado por el VAN. Si

ahora suponemos que el Ko = 28% tendremos:

VAN (28%) = -1000 + 600 + 800
(1+28%)" (1+28%)?
VAN (28%)=-42.97
Tenemos que a un Ko = 28% el proyecto no debe ser aceptado.
En otras palabras, el retorno de los flujos no son suficientes para
cubrir el Ko (28%), por lo tanto se recomendaria al inversionista no

tomar la alternativa evaluada y seguir con su inversion especulativa al

28%.

1.2.9.4 EL INDICADOR BENEFICIO/COSTO (B/C).

Otro de los indicadores de mayor uso en evaluacién de

Proyectos de Inversion es la razon Beneficio / Costo. La idea de
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este indicador es conocer si los beneficios que brinda el proyecto

son mayores 0 menores a los costos de ejecutarlo.

Supongamos que tenemos el flujo a cinco periodos (ver
Figura 9) donde calcularemos el indicador B/C. En la primera
parte tenemos el flujo descompuesto en términos de Beneficios y
Costos, y en la segunda como flujo neto. Los flujos netos negativos
Fi significan necesidades de nuevas inversiones (senaladas como

flujos descendentes).
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Figura 9: Flujo de periodos para el célculo de B/C. (P-171), Evaluacidn de
inversiones. Técnicas y herramientas del modelaje financiero, 1,998,
Mexico.

Aprovechando los flujos anteriores presentaremos las tres formas

clasicas de expresar el indicador B/C.

A) Sobre la Inversidn Inicial-

F1+ 2 +.+ Fn
B/C= (1+K) (1 + KP (1 + K
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Se quiere expresar cuantas unidades monetarias (US$) a valor
presente se obtienen sobre el costo de oportunidad del capital por

cada unidad monetaria (US$) invertida en el proyecto.

B) Sobre las inversiones a lo largo del proyecto: Para el

ejemplo mostrado:

PR +B + 5
B/IC= (1+K) 2 (1+K) * (1+K)°®
o +F1_+ F4

(1+K)' (1+K)*

LR,

oo i=lU+K)

L |

i=0( + K)i

Significa el numero de unidades monetarias (US$) a valor
presente se obtiene por cada unidad monetaria (US$) invertida a lo
largo del proyecto, descontados Beneficios e Inversiones al Costo

de oportunidad del capital.
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B . B> b Bp
5o 0+K)  (+K)? (0+K)"
IO* CL—~+ ('1—1
(14 K)! (14 K)P
n Bi
BiC i=1(1+ KY'
n :
IO+ LA
i=0f1+ K)'

La anterior relacién expresa los beneficios totales que se
obtienen en unidades monetarias (US$) por cada unidad
monetaria (US$) que el proyecto demanda a lo largo del tiempo;

ambos actualizados al costo de oportunidad del capital.

De los tres anteriores, por razones de pragmatismo y de
comparacion de indicadores tiene mayor utilidad el primero, la razén

Beneficio/Costo sobre la inversidn inicial que es la que se utilizara.

1.2.9.5 EL PERIODO DE RECUPERACION DE LA INVERSION.

En negocios donde la incertidumbre o falta de informaciéon
sobre la estabilidad de las proyecciones se hace presente, existe la
necesidad de conocer si en un plazo determinado en el cual se tiene
mayor control sobre los fendmenos que afecta el proyecto se pueden
haber pagado los recursos que demandoé el proyecto. La respuesta a

esta inquietud la da el Periodo de Recuperacion del Capital (PRC).
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1.2.9.6 EL FLUJO DE CAJA.

En Evaluacion de Proyectos, el Flujo de Caja conjuntamente con
la estructura de Inversiones resultan ser los elementos claves. El
primero nos da las bondades en términos de flujo de efectivo que
genera el proyecto, y el segundo, los requerimientos de fondos que

demandara el proyecto en el futuro.

El Flujo de Caja tiene como objetivo central determinar los
saldos por periodo del movimiento de ingresos y egresos de
efectivo a fin de identificar los requerimientos adicionales de aporte
de capital o los excesos de liquidez que pueden ser distribuidos como

dividendos entre los accionistas.

1.2.9.7 EL FLUJO DE CAJA ECONOMICO.

Insistentemente se ha expuesto la conveniencia de separar los
conceptos econdmicos de los financieros en la evaluacién de
inversiones. En el Flujo de Caja también se debe realizar la misma

operacion.

Como se ha mencionado, el concepto econdmico considera que

todos los egresos se realizan al contado, como si el proyecto se
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llevara enteramente con capital propio, sin considerar el esquema de

financiamiento.

En ese sentido, el Flujo de Caja Econdmico resulta de la
diferencia de ingresos y egresos, donde este ultimo considera los
egresos al contado, debido a que los ingresos dependen de una
decision de mercadeo donde se especifica el precio y la modalidad
de venta de acuerdo al mercado objetivo del bien o servicio a
vender, mientras que los egresos afectan directamente la
estructura Deuda/Capital y el esquema de financiamiento. Esto

ultimo si es una decision de finanzas.

1.3 MARCO CONCEPTUAL.

En el presente informe se suficiencia de ingenieria, se abordan
diversos conceptos de administracion de inventarios, gestion de
proyectos, investigacion de operaciones, los mismos que han sido
abordados por autores de mucho prestigio, caracterizados por tener
un alto rigor académico. Estos conceptos constituyen herramientas
valiosas sobre las cuales nos podemos apoyar para dirigir

adecuadamente las empresas.
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En el contexto actual que nos toca vivir, nos situa en un mundo
lleno de cambios y constantes desafios, por lo que resulta imperativo
conocer nuevas herramientas que nos permitan tener la oportunidad
de gerenciar con exito, es por tal motivo, el conocimiento de una
herramienta de gestion como la investigacion de de operaciones,
aplicada en las cadenas de abastecimiento, logra que la disminucién
de los costos en que se incurre al ejecutar cualquier actitud
empresarial tenga efectos positivos sobre las empresas que
consiguen dicha reduccion. En efecto, en tales companias se produce
un desplazamiento del punto de equilibrio, es decir, el punto en el cual
se igualan los costos y los ingresos, provenientes estos de la venta de
un numero determinado de unidades de producto n; obteniéndose
beneficios si se venden mas que esas n unidades y pérdidas en caso

contrario.

En este sentido, se buscara vigilar constantemente el
abastecimiento suficiente, pero no excesivo de todos los materiales.
Siendo el nivel 6ptimo de inventario, para evitar incrementar los
costos de financiamientos de inventarios y rebalsar las capacidades
de almacenaje actuales, por tal motivo, se mantendra un limite
minimo de existencias, adecuado para asegurar la continuidad de las
operaciones y un maximo determinado por el volumen de ventas por

la capacidad productiva, por las limitaciones de espacio, de capital de
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trabajo, y asi como gastos por el manejo fisico, procurando no caer en

obsolescencia o cambio de moda.

Se describe el concepto como Hoshin, el cual es analizado con
el claro objetivo de encontrar las mejoras practicas, asi como,
establecer un despliegue de estrategias que sean participativos en los
diversos niveles. Estamos obligados a identificar las mejoras practicas

de las empresas lideres para poder aprender de ellas.

Asi mismo, se tocamos generalidades del planeamiento
estratégico, con el objetivo de establecer las medidas necesarias a
implementar en la cadena de abastecimiento, para que esta sea un
ventaja competitiva y conceptos de outsourcing, para lo cual
estableceremos soluciones adecuadas en tiempos de atencion,
capacidad de respuestas, flexibilidad de maniobrar, espiritu de
ejecucion y visibilidad de las operaciones y costos Optimos de

aplicacién.

Considerando estos conceptos, que han sido estudiados a
profundidad, se procedera a establecer un modelo de red de
abastecimiento, siguiendo los criterios logisticos y aplicacion de
indicadores de gestion, midiendo la eficiencia, esbeltez y costos de la
cadena de abastecimiento, con la premisa que dentro de un circuito

interno entre almacenes de una organizacion, se debe administrar el
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menor costo posible, estableciendo que el mayor porcentaje del
gastos de transportes, se de en las operaciones de despacho hacia

los clientes.

Por ultimo, se establecera los cambios en la filosofia logistica,
en este caso de aplicar un outsourcing en una empresa, para obtener
una buena herramienta gerencial que permite a las companias
focalizarse en sus actividades principales, en su Core Business, para
convertir costos fijos en costos variables y eso es bastante bondadoso

para las empresas.

1.4 HIPOTESIS PRINCIPAL.

Un modelo 6ptimo de red de abastecimiento tiene un alto
impacto en la incertidumbre y eficiencia de la alta gerencia y los

mandos medios.

1.4.1 HIPOTESIS ESPECIFICAS.

A) Los procesos logisticos mas eficientes, logran un adecuado

nivel de satisfaccion en el servicio a los clientes.

B) La disminucion de la participacion del porcentaje de los
costos logisticos sobre las ventas, son resultados de

procesos logisticos mas eficientes.
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1.5 VARIABLES E INDICADORES.

1.5.1 VARIABLES.

A)

C)

Variable independiente: Un modelo éptimo de redes de
abastecimiento.
Variable dependiente 1: La Incertidumbre

Variable dependiente 2: La Eficiencia

1.5.2 INDICADORES.

A)

B)

C)

% de Pedidos perfectos: (Pedidos atendidos / Pedidos

ingresados por Ventas) x 100%

Costos logistico sobre tonelada vendida: (Costo de
almacenaje + costo de transportes + costos de
financiamiento de inventario) / Cantidad de tonelada
vendida.

% de participacién de los costos logisticos sobre las ventas:

(Costos logistico / Ventas Totales) x 100%
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CAPITULO 2

METODO DE LA INVESTIGACION.

2.1 TIPO DE INVESTIGACION.

El tipo de investigacion en el cual se encuadra el trabajo empirico,
sera de la clase correlacional, debido a que este establece relaciones de
influencia y de variacion conjunta entre las distintas variables que se estan

considerando en este fendmeno de estudio.

2.2 DISENO DE INVESTIGACION.

El ambiente en el cual se efectua el experimento se basa en un
esquema de investigacion comparativa, debido a que se realizara una
evaluacién antes y después de aplicar un modelo propuesto de caminos de

distribucion éptimos; basado en un diseno no experimental.
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2.3 LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

El ambito del estudio se desarrolla en el analisis de una empresa que
produce y comercializa productos alimenticios de consumo masivo, contando
en la actualidad para dicho objetivo con seis almacenes propios y dos
almacenes alquilados, ubicados en la ciudad del Callao. Asi mismo, esta
investigacion se enmarca en las politicas de administracién de inventario y

planes de inversion de los accionistas.

2.4 DELIMITACIONES

A) Espacial: Callao - Peru.

B) Temporal: Ano 2,006 hasta 2,011. Es en dicho periodo,
donde se a establecido una estrategia de crecimiento de la
empresa es

C) Social: Cadena de abastecimiento de una empresa de

CONSUMO Masivo,

2.5 POBLACION Y MUESTRAS.

2.5.1 POBLACION

La poblacion finita objetivo para la recoleccion de datos a través

de las encuestas, se estdan agrupando en dos unidades de
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observacion: Gerencias (5 personas con dicho puesto) y Jefaturas (15
personas con dicho puesto) comprendidas en la Gerencia Central de
la Cadena de Abastecimiento. Para establecer un mejor registro, se
establecera un organigrama de la direccion, considerando que por
motivos de seguridad de la informacion, se evitara informar los

nombres que ocupan dichos puestos.

Se adjunta el organigrama en la hoja siguiente.

2.5.2 MUESTRA

Debido a que se estd considerando dos unidades de
observacion, y basados en el criterio de muestras por cuotas, se
tomaran 2 muestras, tomando a los individuos mas representativos o
adecuados para los fines de la investigacion. Conforme a lo

mencionado, se establece las siguientes condiciones:

A) Gerentes: Personas con 5 afos como minimo en el puesto
de Gerente en la empresa. Esta condicion la cumplen 3
personas. Sin embargo, en el caso del Gerente de
Distribucion, si bien él no posee 5 anos en el cargo, sera
necesario contar con su percepcion sobre las redes de

abastecimiento.



143

B) Jefaturas: Personas con 5 anos como minimo en el puesto
de Jefatura superior o intermedia. Esta condicion la

cumplen 3 personas.

2.6 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS.

La informacién de la partipacion de los costos logisticos sobre
las ventas y el porcentaje de pedidos perfectos de la empresa en
investigacion, seran obtenidas de la revision de tablas comparativas
de data histdrica, a traves e la técnica de analisis de contenido, propia
y de estudios de beanchmarking con empresas de Norte América,
Europa y a Latino América. Uso de encuestas a las unidades de

observacién, segun la muestra establecida.
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CAPITULO 3

ANALISIS ESTRATEGICO DE LA EMPRESA.

3.1 HISTORIA.

En 1,971 el Grupo Romero adquirio la Compania Industrial Peru
Pacifico S.A. (CIPPSA), constituida en 1,956 por Anderson Clayton para
producir aceites, grasas comestibles y jabdon de lavar. En 1993 se fusiono
absorbiendo otras dos empresas del grupo, Calixto Romero S.A. en Piura,
empresa productora de aceites vegetales y molienda de algodon; vy
Compania Oleaginosa Pisco S.A. en el sur, empresa productora de aceites

comestibles y jabon de lavar.

En Febrero de 1,995 CIPPSA adquiere La Fabril, empresa matriz en el
Peru del grupo Bunge & Born de Argentina y que habia fusionado en 1,993
a las empresas Copsa, Molinera Santa Rosa (en Lima) y a Sidsur (en
Arequipa). En Marzo CIPPSA absorbe a CODISA, empresa fundada en
1,976 por el Grupo Romero para comercializar productos de consumo

masivo.
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En Junio de 1,995 CIPPSA se fusiona con La Fabril absorbiéndola y
dando lugar a la creacion del Consorcio de Alimentos Fabril Pacifico (CFP).
En octubre de 1,995 CFP compro la fabrica de galletas de Molinera del Peru
S.A. (MOPESA) y en diciembre de 1,996, se fusiond absorbiendo a otras 2
grandes empresas peruanas Nicolini Hnos. y Molinera del Peru S.A ; ambas

productoras de harinas y pastas. En ese momento se forma Alicorp S.A.A.

En Enero del 2,001, Alicorp adquiere la planta de oleaginosos de
Industrias Pacocha S.A. perteneciente al Grupo Unilever, ubicada en la
ciudad de Huacho. En Diciembre del 2,005, Alicorp adquiere la planta de
detergentes de Colgate Palmolive S.A. con esto consolida su crecimiento en
la categoria de lavanderia. En Septiembre de este ano, Alicorp adquiere la
planta de Molinera Inca, con presencia en la zona norte del Peru y
finalmente en este mes de Octubre, Alicorp compra el 100% de las acciones

de la empresa ASA Alimentos S.A.

3.1.1 VISION.

"Somos una empresa de Clase Internacional, con productos vy
servicios de alto valor agregado, que satisfacen las necesidades y

expectativas de nuestros clientes en cualquier mercado".

3.1.2 MISION.

"Somos una empresa dedicada a la produccion y comercializacion de

alimentos y derivados, integrada por personas con espiritu de
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empresa, comprometidas en fijar nuevos estandares de excelencia en
la satisfaccion de los clientes. Queremos lograr nuevos niveles de
exito competitivo en cada categoria de negocios en los que
competimos para beneficio de nuestros accionistas, de nuestros
clientes y consumidores, de nuestros trabajadores y de las

comunidades en las que operamos".

3.1.3 GIRO DEL NEGOCIO.

Es una empresa dedicada a la produccién y comercializacion de
productos de consumo masivo comprometida en fijar nuevos
estandares de excelencia para el mercado nacional y el mercado
externo. La compania es lider en casi todas las categorias de
negocio en la que compite. Su filosofia como empresa esta basada en

lo siguiente:

o Orientacion al Mercado

o Compromiso con la Calidad

e  Trabajo con Eficiencia

o Compromiso con sus Accionistas
o Desarrollo del Recurso Humano

o Compromiso con la Comunidad y la ética.
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3.1.4 ORGANIZACION.

La empresa esta organizada en 3 unidades de negocios (U.N.):
Productos industriales, Consumo masivo y Alimentos Balanceados.
Adicionalmente se tienen las gerencias centrales de Ventas vy

Marketing, Finanzas y Administracion y Recursos Humanos; como se

muestra en la figura 10.

Directorio
Gerencia
General
|
[ [ | l [ |
i rencrta Gerencia
UN. UM Gerencia UN. Gerenct renci
A Central Central Central de
Productos Alimento Consumo '
] Ventas y Finanzas y Recursos
Industriales Balanceado Masivo )
Marketing Administracidn Humanos
jeenciy Gerencia de
Gerencia de Gerencia de Gerencia de Distribucion - Gerencia de Al
Manufactura Calidad Demanda Servicio al Planeamiento
Cliente Tl

Figura 10. Organigrama de Alicorp S.A.A. Informacion de Memoria Anual

2,006.




148

A) Negocio Productos industriales.

La produccion de esta division es principalmente la de
fideos, harinas y procesamiento de arroz. Para ello, cuenta con
7 plantas localizadas en Lima, Callao y Arequipa usando para la
produccion 600,000 toneladas de trigo y 50,000 toneladas de
arroz al ano. En harinas, alicorp cuenta con 3 plantas: Molino
Santa Rosa, Molino Callao y Sidsur en Arequipa, en las que se
producen las harinas industriales Blanca Nieve, Victoria,
Famosa, Santa Rosa y Nicolini; las harinas domésticas Blanca
Flor y Nicolini; y se lleva a cabo la produccion del arroz
envasado para las marcas de Paisana, Tropical y Arroz del Norte
en arroces embolsados. Asimismo, se produce sémolas muy
apreciadas en las zonas andinas del pais. En estas plantas
trabajan aproximadamente 420 personas que producen
alrededor de 30,000 toneladas mensuales de harinas para pany
12,000 toneladas mensuales de sémolas para fideos. La mitad
de la produccion de pan del Peru es producida con harina de

alicorp.

En fideos, alicorp cuenta con 2 plantas, Fideeria Alianza,
Fideeria Lima en Lima y Fideeria Sidsur en Arequipa. En ellas
de produce toda la linea de fideos que incluye Nicolini Linea de

Oro, Don Vittorio, Don Vittorio Superior y Lavaggi, asi como las
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marcas de Alianza y victoria para la categoria de los graneles. El
65% de los fideos que se consumen en el pais son producidos
por sus plantas y que al igual que igual que en harinas, tienen la

marca lider en el pais.

B) Negocio de Consumo masivo.

Otra division de la empresa es el Negocio Golosinas.
Tienen dos plantas donde se producen galletas, una en el Callao
y otra en Arequipa. Las marcas que producen estas plantas son:
Victoria, Royal y Fénix, cada una en diferentes presentaciones,
variedades y sabores tales como: Soda, Vainilla, Integrales,
Casino, Marquesitas, Chomp, Cream Crakers, Tentacion, Choco
Crack, Craps y Zoologia, entre otras. Producen
aproximadamente 1,350 toneladas de galletas al mes utilizando
insumos producidos por las plantas de farinaceos (harinas) y
oleaginosos (mantecas) lo que les da una ventaja competitiva

importante. Tienen mas de 340 trabajadores de esta division.

El principal competidor en el Negocio Golosinas es la

empresa Nabisco.

Asi mismo, se estima que el mercado nacional de aceites y

grasas alcanza en promedio un volumen de 240,000 toneladas
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anuales, de las cuales el 68% son aceites, el 24% son mantecas
y el resto margarinas. La participacién en este mercado la hacen
con productos elaborados en las tres plantas: COPSA, que es la
fabrica principal en la refinacion de aceite y grasas contando con
la tecnologia mas avanzada y automatizada, Calixto Romero en
Piura, que procesa la semilla de algodon del norte como insumo

para el refinado de aceites y grasas.

Los productos que elaboran incluyen aceites vegetales
(Capri, Primor y Primor Light), aceites compuestos (Cocinero y
Friol), mantecas (Famosa, Faro y Nieve), margarinas (Fina, Fina
Light, Crema de Oro, Primavera y Sello de Oro,), y jabones de
lavar (Bolivar, Jumbo y Bolivar). En oleaginosos, alicorp es el
lider del mercado en todas las categorias con excepcion de
margarinas donde ocupa el segundo lugar. Los aceites Primor y
Capri son la primera y segunda marca del mercado y acumulan
un 62% del mercado de aceites vegetales. Tenemos el 57% del
mercado de aceites compuestos envasados y 44% en los
graneles. Asimismo, fabrican el 43% de las mantecas del pais,
el 61% de los jabones de lavar y el 40% de las margarinas. Son

mas de 1,100 trabajadores en Negocio Oleaginoso.

C) Negocio de Alimentos Balanceados.
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El rubro satisface la demanda del mercado de la nutricion
animal. Nicovita es la marca que identifica alimentos
balanceados de alta calidad para las diversas especies
animales. Actualmente tienen dos lineas de productos,
alimentos para pollos y alimentos para Camarones de Mar, los
cuales son producidos en la Planta Nicovita Trujillo ubicada en el

departamento de La Libertad.

En la produccién de alimentos balanceados nicovita
Camaron de Mar, basicamente compromete la alimentacién en la
crianza de camarones y en la crianza avicola. Tienen casi el
100% de las ventas en el Peru y exportan a Colombia, Costa
Rica, Ecuador, Estados Unidos de Norteamérica, Guatemala,
Honduras, México, Panama y Venezuela. Tiene cerca de 60

trabajadores en este rubro.

La distribucion de ventas de Alicorp S.A A por unidad de

negocio es la siguiente:



152

Distribucion de Ventas Alicorp S.A.A

Harinas
0,
28% Oleaginosos
32%
Otros
Productos—
3%

Golosinas Pasta
21% S— 16%

Figura 11: Distribucion de ventas de Alicorp S.A.A (P-8), Memoria anual,

2,005, Lima.

A

Tumbes/ /’

lquitos

¥{ Chiclayo

Cajamarca Puycallpa
Trujillo

Huanuco

: 13l Huancayo
Lima
Huancavehca Ciisco
Ayacucyo
1 Juliaca
Puestos de Expedicion origen: ca 3
Arequipd PUn©

1 Centro de Distribucion Central
2 APT Molino Callao

3 CDR Piura

4 Almacén Regional Chiclayo

5 CDR Trujillo

6 Almacén Regional Iquitos

7 CDR Arequipa

8 CDR Cusco

Figura 12: El suministro a los 6,100 clientes de Alicorp se hace
a través de 2 Puestos de Expedicion en Lima y 6 en provincias
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3.1.5. ORGANIGRAMA DEL AREA DE LOGISTICA.

La gerencia central de logistica. Esta Gerencia esta compuesta

por 3 areas funcionales, cada una constituye una gerencia:

A)
B)

C)

Distribucion y Servicio al cliente.
Planificacion, Demanda.

Almacenes de Insumos y Envases.

A) Funciones de la Gerencia de Distribuciéon y Servicios al

cliente:

Participa en la definicién de los objetivos, estrategias y en
las revisiones del negocio de la Gerencia de Logistica y
Planeamiento

Recepcion (de traslados, de compras, por devoluciones de
clientes) y Despacho (carguio camiones, cliente recoge,
ventas mostrador)

Almacenaje y manipuleo (stock en libre utilizacidon, en
bloqueado, en control de calidad, stock de cliente en
custodia) y Inventario fisico (diario, semanal, mensual)
Programacion de entregas ( a clientes y sucursales)
Desarrolla y comunica las estadisticas de la eficiencia

interna en el cumplimiento de los pedidos (% ordenes
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perfectas), y lidera los planes de accién para su mejora
continua.

Evalua y monitorea los niveles de de servicio al cliente de la
competencia, programando las acciones necesarias para
superarla.

Realiza visitas a los almacenes a nivel nacional como
apoyo en el seguimiento al cumplimiento de las buenas
practicas de almacenamiento y de los procesos adecuados
de despacho.

Participa en los planes de mejora continua de los
procedimientos del planeamiento de ventas e industrial.
Elabora, formaliza y controla los procesos de servicio al
cliente con el comercio y ventas (procedimientos,
capacitacion, etc.)

Programa el servicio personalizado a los clientes claves

GERENTE DE DISTRIBUCION
Y SERVICIO AL CLIENTE

ASISTENTE
I I | I
JEFE DE JFE DE JEFE DE JEFE DE
CENTRO DC DISTRIBUCION CD HHIl TRANSPORTES

Figura 13: Organigrama de la Gerencia de Distribucion y Servicio

al cliente
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3.2 ANALISIS INTERNO:

La organizacion ha definido como vision convertirse en una empresa
de Clase Internacional, lider indiscutible en los negocios en donde opera,
para lo cual fue, y aun lo es, necesario unir esfuerzos, trabajar como equipo
con eficiencia y calidad, poniendo en practica los conceptos mas modernos
en management. Se exige asi mismo constantemente forjar una cultura

empresarial unica, propia, moderna que la proyecte con éxito hacia el futuro.

La estrategia de la empresa ha estado basada en tres principios

fundamentales:

J Fortalecer el liderazgo de marcas en cada una de las categorias
en que opera, concentrandose en aquellas de mayor valor
agregado.

o Fortalecer el sistema de distribucion y ventas haciéndolo mas
eficiente.

° Crecer a través de los mercados operados, principalmente en

aquellos de la region andina.

Si bien esto puede verse claro ahora, el llegar a ello significo:

° Revisar los procesos de cada empresa fusionada.
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o Buscar adoptar una unica cultura, lo cual se inicid con darle
incluso una nueva denominacion.

. Definicion de Valores y Principios

o Definiciéon de la misién y visién organizacional.

o Revisidon de su estructura organizativa, buscando eliminar la
duplicidad de puestos.

o Aprovechar al maximo el efecto sinérgico que se lograba con las
fusiones.

o Aprovechar las fortalezas de cada empresa fusionada.

o Revision de sus costos, eliminando aquellos generados por la
complejidad que significé fusionarse.

o Diaanéstico antes, durante y luego de las fusiones.

o Opciones estratégicas, que considera Metas u objetivos,

Estrategias y tacticas en las diferentes areas.

El definir todo lo anterior le permitio aprovechar el know how de cada
integrante de la organizacion, sobretodo cuando se debia compartir

procesos o actividades.

Un concepto que siempre se ha tenido en cuenta y que por lo tanto ha
significado una ventaja en su proceso de aprendizaje ha sido el hecho de
promover la capacidad de cuestionamiento al interior de la organizacion. Lo
que se ha logrado con ello es que existan gerencias que promueven el

ambiente donde se aceptan el cuestionamiento de ideas y procesos, se
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respetan las discrepancias, se analizan las diferencias y se plantean

alternativas, buscando cada vez mas mejores formas de hacer las cosas.

3.2.1 ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO.

Alicorp como parte de su planteamiento estratégico ha desarrollado
un plan de accion en tres etapas que se inicié en 1,995. Los ultimos afios
han sido anos de transformaciones y cambios profundos en la empresa. A

continuacion explicaremos el desarrollo del mismo

A) Primera Etapa. Nacimiento y Creacion de alicorp:

La primera etapa, Nacimiento y Creacion de alicorp, se completd en
diciembre de 1,996. Consisti6 en crecer sobre la base de
adquisiciones y fusiones, incorporando las mejoras post-fusion al
eliminar en forma casi automaticas las areas duplicadas. Fue una

etapa en la que se racionaliz6 Ios recursos.

En el afno 1,994 (inicio de esta etapa) se facturaba US$120 millones.
Era una empresa de primera linea en el Peru con presencia sélo en el
mercado local. Se encontraba en un entorno competitivo que
cambiaba de un ambito controlado a uno de mayor nivel de
competencia. Los productos era tipo “Commodities” (con poco valor

agregado que los diferencie de la competencia). Esto significaba que
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para sobrevivir compitiendo con empresa lideres en el mundo, solo
era posible hacerlo, teniendo altos volumenes y bajos costos. Esta es
la primera razén que explica las adquisiciones y fusiones posteriores.
En esta circunstancia que se compra La Fabril para luego fusionarse
con Molinera del Peru y con Nicolini Hnos., y formar alicorp S.A.
Pasaron a facturar US$550 millones y crecieron para poder competir
con volumenes y bajos costos, que es |o que se requeria para iniciar
el camino de transformar a la empresa en una con nuevos productos
de mayor valor agregado. Esto es lo que les permitio salir de la

estructura de “commodities” en la que se encontraba en 1,994,

B) Segqgunda Etapa. Consolidacién y aprovechamiento de los

beneficios de las adquisiciones.

La segunda etapa, Consolidacion y Aprovechamiento de los
Beneficios de las Adquisiciones, se inicid a partir de 1,997 y culmind
en 1,999. EI objetivo, continuando con la estrategia, ha sido el
modernizar la empresa incorporando eficiencia y reducciones de
gastos para hacerla mas eficiente. El entorno que enfrentan presenta
un nivel de competencia mas agresivo por la incursion de empresas
lideres internacionales en nuestros mercados y por el evidente
cambio en el habito de consumo de la poblacion, que convierte al

consumidor en mas exigente.
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Entre otros beneficios, esto les permitio: crear una barrera de entrada
a nuevos competidores, lograr mayor capilaridad de distribucién vy
control de cada punto de venta, eliminar la dependencia del canal
mayorista, anticiparse al crecimiento de supermercados y, facilitar la
introduccién de productos de valor agregado. Alicorp mantuvo la

atencion directa soélo a ciertos clientes ya definidos.

C) Tercera Etapa. Crecimiento y Busqueda de Nuevos Horizontes.

Para la ultima etapa, Crecimiento y Busqueda de Nuevos Horizontes,
los principales desafios son: el identificar oportunidades de
crecimiento, extendiendo las lineas de productos hacia areas de
mayor valor agregado, la expansion internacional buscando nuevos

mercados vy, el desarrollo 6 ingreso a nuevos negocios de alto valor

agregado.
Vender m 4s de US$1,000 MM
anuales hacia fines del 2,011
Venta de Mercados Adquisiciones Nuevos
P;gtdul-laclzzs Internacionales Productos
US$ 660 MM US$ 200 MM US$ 200 MM uUsS$ 80 Mm

Operaciones a bajo costo

Figura 14: Estrategia de crecimiento hasta el ano 2,011. (P-10), Plan
estratégico Alicorp S.A A, 2,004, Lima
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3.2.2 MATRIZ FODA.

A) Fortalezas:

Cuenta con un diversificado portafolio de productos / marcas con
una posicién de liderazgo altamente competitiva.

know how, obtenido como resultado de la fusidén y alineacion de
una sola cultura empresarial, esto ha permitido maximizar los
resultados de la gestion.

Utiliza insumos producidos por plantas propias de farinaceos
(harinas) y oleaginosos (mantecas) lo que les da una ventaja
competitiva importante.

Altos poderes de negociacién debido a que tiene el respaldo de
uno ca los mas importantes grupos econémicos del pais (Grupo
Romero).

Contar con un plan de carrera para cada uno de sus
colaborados, generando asi, un interes de estos ultimos para
desarrollarse dentro la empresa.

En la ultima encuesta de clima laboral, la empresa Alicorp S.AA.
obtuvo en promedio por cada una de sus areas encuestadas
76%, que segun los rangos referenciales la catalogon con un
muy buen clima laborar.

Posee un liderazgo en su distribucion, debido a que cuenta con
una cobertura a nivel nacional, que muchas empresas del mismo
rubro no tienen.

Integracion vertical hacia adelante al tener un sistema de
distribucion que representa una ventaja competitiva para el
ingreso de nuevos productos, la cobertura es a nivel nacional y

se cuenta con distribuidores exclusivos; se da también el caso
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de integracion hacia atras desarrollando cosechas de trigo por
ejemplo para el abastecimiento propio de sus plantas, se cuenta
con sembrios en Arequipa para la produccion de fideos o
harinas.

Subcontratacion de diversos servicios como los informaticos o de
Call Center (Atento Peru), esto le permite tener mejores costos
y mayores niveles de eficiencia por especializacion.

Integracion con empresas afiliadas al Grupo (Romero Trading /
Industrias del Espino/ Ransa Comercial), esto les permite lograr
mejoras operativas y menores costos.

Todas las plantas de Consumo Masivo, Alimento Balanceado y
Productos Industriales, cuentan con Sistemas de Gestion de la
Calidad, ademas de estar cumpliento con la Norma HACCP. Asi
mismo, en el Area de Distribucion y Servicio al cliente se
encuentra certificada con la Norma ISO 9001. Las Plantas de
Fidecrias, cuentan con Sistemas de gestion ambiental bajo las
normas ISO 14000. Para los procesos de exportacion, se tiene
implementado el Sistema BASC.

Debilidad.

Productos lideres son en su mayoria commodities, es decir con
muy poca diferenciacién, esto hace que exista un desarrollo
adicional de campanas publicitarias en el mercado.

En algunos insumos como la soya para el aceite o trigo para la
elaboracion de sus productos, se llega en ciertos casos a
depender de un abastecimiento externo que muchas veces
afecta la estructura de costos de sus productos.

La empresa aun cuenta con deuda adquirida como parte del

proceso de adquisiciones asi como inversion en tecnologia de
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punta de sus plantas. Un manejo inadecuado podria ser
perjudicial para sus intereses.

Actualmente, debido a la estrategia de crecimiento que marca a
Alicorp, esta se esta soportando en una red de distribucién en
Lima, bajo un escenario de incertidumbre y costosa, debido a
que se estan tomando decisiones inmediatas, sin contar con
informacién necesaria para planificar el crecimiento y revision de

las politicas de distribucion.

C) Amenaza:

Bajos aranceles para la importacion de aceite crudo ( insumo de
sus productos) , esto puede hacer nacer el interés de inversores
extranjeros como ya ha ocurrido como en el caso de Molitalia
S.A. que lleg0 a tener contratos de maquila con Alicorp S.A.A.
Ingreso de empresas extranjeras por lo atractivo que resulta el
mercado oleaginoso (aceites), para algunas empresas
extranjeras representa un destino importante de sus productos.
El entorno que enfrentan presenta un nivel de competencia mas
agresivo por la incursion de empresas lideres internacionales en
nuestros mercados y por el evidente cambio en el habito de
consumo de la poblacidén, que convierte al consumidor en mas

exigente.

D) Oportunidad:

Integracion hacia atras para evitar la dependencia en insumos

criticos para ciertos productos.
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e Desarrollo de productos relacionados y de mayor valor agregado
que le permitiran aprovechar el efecto paraguas de la marca como
empresa que se ostenta.

e Desarrollo de otros mercados, los niveles de produccién que
mantiene la empresa le permiten tener economias de escala,
ahora no aprovechadas en un 100%, esto marcado por la
tendencia de produccién justo a tiempo.

e Desarrollo de nuevas filosofias basadas en el principal soporte
representado por el sistema comercial con el que cuenta SAP, el
mismo que puede ser aprovechado para lograr mejoras en toda la
cadena de abastecimiento.

e Desarrollar un plan estratégico en Distribucidn, para ser el soporte
de crecimiento de la empresa, considerando que se ha establecido
los objetivos de las empresas hasta al ano 2,011; buscando
cumplir los estandares internacionales de indicadores de gestiéon

logisticas; la cual sea util para los proximos 5 afos.

3.2.3 ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER.

A) Rivalidad entre los competidores existentes.

. Presencia de otras marcas mundiales en el mercado nacional
por ejemplo: Marca /deal.

. Conocimiento de la industria: Existen en éste negocio
empresas con una ventaja sostenida por el conocimiento del
mercado.

. Diferenciacion de productos: La industria oleaginosa a nivel

negocio cuenta con productos diferenciados.
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. Que otorgan beneficios adicionales y estan sustentadas por la

estrategia adoptada por la empresa.

B) Poder negociador de los proveedores.

o Se tiene una situacién de doble cara, pues si bien los
proveedores toman parte del mismo grupo y garantiza una
fidelidad, estos mismos constituyen un riesgo, pues si tienen
problemas la organizacion resulta directamente afectada pues
no se han desarrollado otros proveedores que pudieron cubrir
bruscas variaciones de demanda. Las compras a gran escala
de insumos 0 materias primas permiten tener una cartera
adecuada de costos, existiendo niveles de competencia por el

lado de la oferta de otras empresas productoras.

C) Poder negociador de los clientes.

o No son determinantes a gran escala pues su poder de compra
es minimo, lo que marca las preferencias son las tendencias de
consumo donde es determinado en los clientes institucionales,
pues las compras en estos casos, son a nivel nacional. El nivel
de negociacion de los clientes no es determinante, las compras

por ser orientadas a un mercado masivo no son a gran escala.



D)

Amenaza de productos o servicios sustitutorios.

Los productos sustitutos que podrian existir son las mantecas,

mantequillas y margarinas en especial las de origen natural.

Amenaza de nuevos inqresos de competidores.

° La presencia de empresas lideres con marcas orientadas a

distintos niveles socio econdmicos le una permite capacidad de

reaccién rapida ante el ingreso de nuevos productos o el

desarrollo de estrategias de menores precios.

3.2.4 ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR.

VISION DE LA EMPRESA COMO UNA DE CLASE INTERNACIONAL

DEFINICION DE ESTRATEGIAS.

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS CAPACITACION EN EL EXTRANJERO

TECNOLOGIA DE PUNTA

ABASTECIMIENTO

PROGRAMA DE [PRODUCTOS DE MAYOR  |DESARROLLO DE

ABASTECIMIENTO | VALOR AGREGADO MERCADOS

ALMACENAMIENTO  |INFORMACION DE POSICIONAMIENTO DE
‘TECNOLOGIA MARCAS EN EL MERCADO
, EXTERNO.

UBICACION CERCA | DESARROLLO DE NUEVOS |PROYECCION

DE PUNTOS |PRODUCTOS INTERNACIONAL

SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL

Figura 15: Cadena de valor de Alicorp S.A.A

A) Actividades primarias: Las actividades primarias estan constituidas
por:
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o Logistica Interna

o Operaciones

o Logistica Externa

o Marketing y Ventas

° Servicio

B) Actividades de apoyo: Las actividades de apoyo estan

constituidas por:

° Abastecimiento
o Desarrollo Tecnologico
° Administracion de Recursos Humanos

o Infraestructura

3.3 ANALISIS EXTERNO.

El entorno que enfrentan presenta un nivel de competencia mas
agresivo por la incursion de empresas lideres internacionales en nuestros
mercados y por el evidente cambio en el habito de consumo de la poblacion,

que convierte al consumidor en mas exigente.

Se llevaron a cabo varios proyectos y se introdujeron importantes

cambios en la organizacion. Algunos de los principales proyectos han sido:

° Compra de plantas y de marcas de productos de consumo

masivo; consolidacion de operaciones.
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J Lanzamiento de nuevos productos y relanzamiento de marcas
existentes.

o Nuevas inversiones en equipos y tecnologia de punta.

. Implementacion del Proyecto ABC, que identifica las actividades
de valor en la cual participan todas las areas de la organizacion.

. Implementacion de un nuevo software comercial, APO Planning
que integra todas las operaciones de la organizacion. Esto ha
permitido tener una nueva concepcidn organizacional,
beneficiandose con mejores practicas de negocios, propias de
este sistema. El nivel de integracién logrado beneficia la toma de

decisiones y la obtencién de informacion en tiempo real.

Como en el mundo globalizado la competencia no se detiene, Alicorp
ha seguido transformandose. Este ultimo ano se propuso reducir costos y
gastos de manera importante. A través de una serie de esfuerzos se ha
podido lograr ahorros anualizados de US$8 millones. Por otro lado, se ha
simplificado el organigrama gerencial lo cual hara a la empresa mas agil y le
dara mejor capacidad de respuesta a las exigencias de los clientes vy
acciones de la competencia. Como parte de un grupo que cada vez se
consolida en el mercado nacional. Se vio la oportunidad de formar una gran

corporacion con proyeccion internacional.
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Todos los procesos de cambio han sido liderados dentro de un
escenario de fuertes restricciones a consecuencia del entorno econémico y

politico que ha atravesado nuestro pais en los ultimos anos.

3.3.1 AMBIENTE MACROECONOMICO.

En éste aspecto evaluaremos la industria molinera y derivada en
la cual se encuentra enmarcado el Negocio Alimentos — Farinaceos
de la empresa. Esta representa el 24% del PBlI de la industria
alimenticia y el 5% del PBlI manufacturero. En términos de valor
agregado, cada uno de estos porcentajes significaba hasta el 2,005

un total US$ 450 millones.

La industria tiene wuno de los mas elevados efectos
multiplicadores de empleo; ocupa el tercer lugar en el ranking del INEI
, el 65% de la produccion de harina se destina a la panificacion,
sector en el cual, de acuerdo a estimaciones de Apoyo Consultoria y
Lima Consulting, se emplea mas de 22 mil trabajadores a nivel

nacional.

La industria invirti6 US$ 50 millones entre el 2,004 y el 2,005, en
este ultimo ano pago al fisco peruano por concepto de aranceles,

Impuesto a la Renta e Impuesto General a las Ventas mas de US$
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110 millones. En el ultimo periodo las empresas pertenecientes a éste
sector estan solicitando apoyo para trabajar con la comisiéon que
estudiara el nuevo proyecto de ley de franjas de precio y con ello en el
tiempo lograr que la posicidbn peruana en las negociaciones del
Arancel Externo Comun (AEC) busque reducir la cobertura del
Sistema Andino de Franja de Precios (SAFP), de acuerdo al mandato
de la Declaracion de Santa Cruz y, por ende, se retire al trigo y

derivados.

Un informe de Apoyo Consultoria sefiala que mantener una
carga arancelaria de 25% para el trigo y derivados promueve el
contrabando. El Contrabando anual de harinas se estima en 28,000
TM al afo, a las cuales se tendria que anadir el contrabando de fideos
y galletas. En razéon al contrabando, los derivados de trigo que se
producen en el Peru (galletas, fideos) son sustituidos en el consumo

nacional por derivados del exterior.

Esta situacion afecta de manera considerablemente al sector a lo
cual es inherente la empresa con lo cual se buscan muchas veces

tomar decisiones que afectan la rentabilidad de sus operaciones.

Ya que el Peru no es un gran productor de trigo, obliga a que el
75% de este insumo sea importado. En el caso de la manteca, el 70%

es de origen nacional. En cuanto al azucar, el 40% es nacional. El
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total de empresas operativas registradas (manufactureras vy
relacionadas), segun informacion de la SUNAT, es de 387 unidades

productivas, de las cuales el 60% se encuentran en Lima.

En la industria de golosinas, el mercado lo constituyen dos tipos
definidos de productos: dulces y salados. Las galletas dulces pueden
ser rellenas (manteca) o cubiertas (chocolate). Las saladas pueden

ser rellenas (queso). El lider es la galleta de Soda (kraft-Field)

El indice de utilizacion de la capacidad instalada (61.1%)
muestra un crecimiento irregular. Desde la implementacion del centro
galletero de Kraft, en lo que fue la fabrica Field, atiende a la region
andina, excepto Venezuela, se mejor6 el promedio de 40% que

existia antes del afio 2000.

Alicorp, la segunda empresa en participacion, produce y exporta
a los siguientes paises: Argentina, Bolivia, Chile, Colombia, Costa
Rica, Ecuador, EE.UU., Guatemala, Haiti, Nicaragua y Panama.
Utiliza para este fin, nombres comerciales iguales y diferentes, segun
la estrategia de marketing de cada pais. En cuanto a las
importaciones, estas provienen de: Colombia, Chile, Ecuador,

Argentina, EE. UU. Y otros.

En los ultimos anos, con la fusion de Nabisco por Kraft Foods, y
D’onofrio por la compra de Nestlé, se ha dado un gran salto en cuanto

a la inversion extranjera. Lo cual apoya a la tendencia del cambio
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hacia la gestidon de la cadena de suministros, para generar mayor

valor en la gestion, como motor de iniciativas de ahorro.

Cada vez ha crecido mas el numero de canales, y sus
caracteristicas propias. En el caso peruano, los cruceristas
representan un cambio original en el medio de llegada al consumidor
final. Ya que la venta de este producto se realiza muchas veces por
impulso, es necesario evaluar y analizar nuevos medios de venta
directa, para estimular el consumo de este producto. Argentina tiene
un consumo per capita de 9 kg/ano mientras que en el Peru soélo es

de 1 Kg. /ano.

3.4 INDICADORES DE GESTION.

Debido a que el informe de ingenieria de suficiencia, se enmarca en el
ambito logistico, de revisaran los indicadores de gestidn logisticos, los
cuales seran expuestos y comparados los indicadores de gestion
internacionales, con un afan comparativos; y de esta forma establecer el
nivel de indicadores a lograr cumplir en los proximos anos, a la par, nos sirva

para probar la hipétesis planteada.

Desde el ano 1,999, el costo logistico a descendido S/20.00 por
tonelada vendida, como se aprecia en la grafica 4.1, siendo el mejor

resultado, el ano 2,002; a partir de este ano, hasta los avances de Julio de
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2,006, el costo logistico por tonelada vendida se a incrementado en S/15.00

mas.

Total Costos Logisticos / Ton.vendidal

S/. 107.92

S/.92.09 S/ 93.90

4
S/ 8780 S/.90.77

1,999 2,000 2,001 2,002 2,003 2,004 2,005 2,006

Gréafico 4: Total costos logisticos por tonelada vendida de Alicorp S.A A.
desde el ano 1,999 hasta Julio de 2,006. (P-12), Memoria anual de Alicorp
S.AA 2004, Lima

A continuacién se detallara la evolucién de los costos de distribucion,
transportes, gastos fijos de almacenaje y financiamiento de inventario desde
el ano 1,999 hasta Julio de 2,006, como se aprecia en los graficos 4.2, 4.3,
4.4 y 4.5 respectivamente. En los cuales, se mantiene una constante de
incremento, esto, a la mayor utilizacion de capacidades de almacenaje y de
recursos, sustentado por el mayor volumen de ventas, que a continuacién se
detallaran, a generado que se incurra en la busqueda de proveedores, para
tomar servicios de almacenaje, siendo estos de mayor costo, tanto en costo

por almacenaje como de operacion, confirmando que todo recursos propio
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es mas economico y mas flexible, considerando el volumen de operacioén de

esta empresa.

Total Costos de Distribucion (Transportes +
Almacenes)/ Ton. Vendida

S/.82.19

1,999 2,000 2,001 2002 2,003 2004 2005 2,006

Grafico 5: Total costos de distribucion por tonelada vendida de Alicorp
S.A.A. desde el afio 1,999 hasta Julio de 2,006. Dato SAP-Alicorp S.AA.

Total Costo de Transportes / Ton. Vendidal

S/. 66.57

S/. 65.43 S/. 64.80

S/.65.23
S/. 63.06

S/.62.29

1,999 2,000 2,001 2,002 2,003 2,004 2,005 2,006

Grafico 6: Total costos de transportes por tonelada vendida de Alicorp
S.A.A. desde el afio 1,999 hasta Julio de 2,006. . Dato SAP-Alicorp
SAA
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Total Gastos Fijos (Almacenes)/ Ton. Vendidal

S/. 30.22 7
IS/ 28.53 SI.22.17 5. 229

S/.23.23 S/, 19.90 S/.21.56 S/.22.85

1,999 2,000 2,001 2,002 2,003 2,004 2,005 2,006

Gréfico 7: Total gastos fijos (Almacenes) por tonelada vendida de Alicorp
S.A.A. desde el afio 1,999 hasta Julio de 2,006. Dato SAP-Alicorp S.A.A.

Financiamiento de Inventarios / Ton. Vendidal

1,999 2,000 2,001 2,002 2,003 2,004 2,005 2,006

Grafico 8: Financiamiento de inventario por tonelada vendida de Alicorp
S.A.A. desde el ario 1,999 hasta Julio de 2,006. Dato SAP-Alicorp S.A.A.

A continuacidon de detalla la participacidon de costos logisticos sobre

las ventas. En el grafico 9; se puede apreciar que desde el afo 1,999, se
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presenta una tendencia positiva de reduccion hasta el ano 2,004, en donde
se logra la menor participacion sobre las ventas; sin embargo en los ultimos
anos, este porcentaje se a elevado, debido a que se esta incurriendo a
proveedores que brindan este servicios de almacenaje, siendo critico para
este incremento, el desorden que se esta presentado para establecer el
nuevo modelo de abastecimiento en lima, la cual representa el 70% del total
del movimiento a nivel empresa, considerando distribucion a nivel nacional e
internacional. Para saber si estos costos son competitivos, la mejor medida
es compararse con otros paises o regiones, como, por ejemplo, Europa. Los
costo logisticos como porcentaje de las ventas, obtenidos del benchmarking
europeo, son alrededor del 6.5%; alli los numeros son mas bajos que en los
Estados Unidos. Obviamente, en Europa existe un gran mercado con unas
distancias relativamente cortas. Los resultados reportados por EE.UU. en
Octubre del ano pasado, fueron del orden del 7.5%; alli se tiene industrias
como el sector farmaceéutico, el sector detallistas, que tienen costo de
logistica inferiores al 5%. En Estados Unidos se han bajado los costos
logistico del 16% en los anos 80" a los niveles que vemos hoy. Sin duda, una

reduccion muy significativa.
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Participacion de los Costos Logisticosl
5.91%

5.63%

4.04%

3.83%

1,999 2,000 2,001 2,002 2,003 2,004 2,005

Grafico 9: Participacion de los costos logisticos sobre las ventas de
Alicorp S.A.A. desde el ario 1,999 hasta Julio de 2,006. (P-12), Memoria
anual de Alicorp S.A A, 2,004, Lima

Entre tanto, Ameérica Latina ha mejorado sus costos logisticos desde
la primera vez que se realizd un levantamiento de dicho indicador por parte
del LALC (Latin América Logistics Center). En Meéxico, en 1,997, se
encontraron costos logisticos del orden del 18% y 19%. Actualmente, en
Latinoamérica reporta de las ventas del orden del 12% al 15% y, en algunos
casos, del 8% al 9%. Es claro entonces que las organizaciones
latinoamericanas si han mejorado, pero la velocidad con que lo hacen aun
no es suficiente.; en otras regiones mas desarrolladas dichas mejoras se
ejecutan a un ritmo mas acelerado, entre otras cosas porque tienen un know

how de como hacerlo.
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Participacion del Costo de Distribucion

5.14%

3.92%

3.56%

1,999 2,000 2,001 2,002 2,003 2,004 2,005

Grafico 10: Participacion de los costos de distribucion sobre las ventas de
Alicorp S.A A. desde el ario 1,999 hasta Julio de 2,006. Dato SAP-Alicorp
SAA

Los costos de transportes, en los ultimos dos anos, han incrementado
su participacion sobre las ventas, debido a que se han presentado
problemas, por ejemplo, falta de cargas de retorno de las zonas a donde
llega Alicorp S.A.A con su linea de productos, factores climatolégicos vy

problemas sociales en las provincias.
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Participacion del Costo de Tra nsportesl

3.58%

3.22%
2.77%

2.65%

1,999 2,000 2,001 2,002 2,003 2,004 2,005

Gréafico 11: Participacion de los costos de transportes sobre las ventas
de Alicorp S.A.A. desde el ario 1,999 hasta Julio de 2,006. Dato SAP-
Alicorp S.AA

Participacion de los Costos Fijos (Almacenes)l

1.58%

1.01%

0.95% 0.91%

1,999 2,000 2,001 2,002 2,003 2,004 2,005

Grafico 12: Participacion de los costos fijos (almacenes) sobre las ventas
de Alicorp S.A.A. desde el ario 1,999 hasta Julio de 2,006. Dato SAP-
Alicorp S.A.A.
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Participacion del Financiamiento de

Inventarios
0.7 784

0.70%

0.27% 0.28%  0.27%

1,999 2,000 2,001 2,002 2,003 2,004 2,005

Gréfico 13: Participacion del financiamiento de inventario sobre las
ventas de Alicorp S.A.A. desde el ano 1,999 hasta Julio de 2,006. Dato
SAP-Alicorp S.A A.

En el aflo 2,005 la empresa Alicorp S.A A logré utilidades antes de las
participaciones de los trabajadores e impuestos a la renta consolidadas de
S/138.6 millones lo que representé 7.3% sobre las ventas, un incremento de
S/39.0 millones en relacion a las obtenidas en el afio 2,004. Este resultado
se explica como consecuencia del avance en la estrategia de ampliar el
portafolio de productos, Io que facilito un incremento de las ventas locales y

de exportacion, de una mejora en los margenes.
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Ventas (soles)I

S/. 1,805,890,379

S/. 1,513,501,668

S/.1,376,740,044 S/.1,542,499,535

S/.1,362,828,406

1,999 2,000 2,001 2,002 2,003 2,004 2,005

Grafico 14: Ventas (en Soles) de Alicorp S.A.A. desde el ario 1,999 hasta
Julio de 2,006. (P-11), Memoria anual de Alicorp S.A.A, 2,004, Lima

Ventas (ton)I

792,548

735,188

728,482
710,850

1,999 2,000 2,001 2,002 2,003 2,004 2,005

Gréafico 15: Ventas (en Toneladas) de Alicorp S.A.A. desde el ario 1,999
hasta Julio de 2,006. (P-12), Memoria anual de Alicorp S.A.A, 2,004,
Lima.
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Ventas en Soles/Ton

S/ 2,066,08 S/ 2,098 10

§/.1.917.18
S/ 1,82252

1,999 2,000 2,001 2,002 2,003 2,004 2,005

Grafico 16: Ventas en Soles por toneladés de A/fcorp S.A A. desde el
ario 1,999 hasta Julio de 2,006. (P-12), Memoria anual de Alicorp S.A.A,
2,004, Lima

Desde el aino 1,999, la participacion de los costos de transportes
sobre el total costo logistico, se ha incrementado en 7%, los gastos fijos o
gastos de almaceén, logré un mejor desempeno en el aio 2,002, a partir de
ese afno y conforme se necesitd una mayor necesidad de capacidades de
almacenaje y se introdujo la estrategia de buscar un almacen tercero, sin
embargo, el crecimiento en los ultimos dos afios han superado las
capacidades actuales, generando ineficiencias en la administracion de los

gastos de almacenaje.
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Participacion de los costos sobre el total

Real 1999  Real 2000  Recal 2001  Real 2002  Real 2003  Real 2004  Total 2005

Total Transportes 61% 60% 69% 1% 70% 68% 68%
Gastos Fijos 26% 28% 24% 23% 24% 24% 25%
Financiamiento de Imentanos 13% 12% 7% 8% 7% 7% 7%
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
100%
oy —

80%
70%
50% —-—/’/’,’_
50%
40%
30%
20%
10%

0%

QO Total Transportes O Gastos Fijos @ Financiamiento de Inventarios

Grafico 17. Evolucion de los costos sobre el total de costos logisticos de
Alicorp S.A.A. Data SAP de Alicorp S.A.A

A continuacion se muestran los indicadores de Pedidos Perfectos de
la empresa de los resultados de la regién. Cuando se habla de o6rdenes
perfectos nos referimos a aquellas entregadas a tiempo y sin errores. En
Ameérica Latina se tienen un indicador de 6rdenes perfectas que llamamos,
ordenes perfectas de orden cuatro. En éste la orden debe cumplir con cuatro
normas: tiene que estar completa, y haber llegado a tiempo, sin danos y con
la documentacion perfecta. En Norteameérica se maneja ordenes perfectas
de orden nueve, compuestas por nueve elementos que deben cumplirse,

simultaneamente, para que la orden sea catalogada como perfecta.
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Evolucion de Pedidos Perfectos

90%
—e— Alicorp COC
80%

—e— Alicorp Peru
i \ s

60% -
50%
40%
30%
20%
10%
0% T T —
2,002 2,003 2,004 2,005 2,006

e
*

% de Pedidos Perfectos

Grafico 18: Evolucion de los pedidos perfectos del Centro de Distribucion
Central y a nivel Peru de Alicorp S.A.A. Data SAP de Alicorp S.A.A

De las 28% de las companfias reportadas tienen un indicador de
pedidos perfectos inferior al 50%, es decir, la mitad de los requerimientos
que hacen sus clientes se gestionan en forma inadecuada y se tienen que
repetir. Todos son errores graves, algunas érdenes llegan tarde, otras salen
incompletas, otras llegan con los documentos erréneos e incompletos, por

citar solo algunos causales.
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;% de Pedidos Perfectos - Resultados por Regi()nl

1

Andina | ] 59.98%

Mercosur y Chile |51.70%

America Central . G O.90%

{

ool — o -

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

% de Pedidos Perfectos

Gréfico 19: Resultados por region del % de Pedidos Perfectos.

(p -6), Zona Logistica, 2,005, El Poblado Medellin — Colombia.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPETACION DE DATOS

4.1 ORGANIZACION DE LOS RESULTADOS

Dentro de la metodologia de estudio se establecié el uso de
encuestas, las cuales, bajo el criterio de seleccion, fueron realizadas a 6
personas, de las cuales 3 personas poseen en cargo de Gerentes y las 3
personas restantes, poseen cargos de Jefes. Cabe indicar que el Gerente de
Distribucién, si bien no cumple con el requisito establecido, fue considerado
dentro de la muestra, debido a que es muy importante contar con su
percepcion, debido a que él liderara cualquier cambio dentro de la red de
abastecimiento. Cabe senalar que dicha persona tiene mas de 8 anos en la
empresa, y anteriormente ha tenido el puesto de Jefe del Centro de

Distribucion Central.

Para la demostracion de la hipotesis establecida, se presentan 2
cuadros resumenes; en donde uno de estos, muestra los resultados de las
percepciones de las personas encuestadas, sobre el modelo actual de la red
de abastecimiento. En el segundo cuadro, se adjunta las percepciones de

las mismas personas, una vez, que se les ha presentado el modelo 6ptimo



186

de la red de abastecimiento, el cual sera propuesto como soporte de la

estrategia de crecimiento de la empresa Alicorp S.A.A.

Asi mismo, en base a estos resultados, se ha establecido el
comportamiento de los indicadores de gestion del modelo 6ptimo de la red
de abastecimiento, para los siguientes 5 afos; considerando que dichos
resultados estan sujetos a la simulacion del modelo 6ptimo y de las
encuestas realizas, las cuales muestran el rango de valores, en donde se

estima que estos resultados estaran fluctuando.

4.2 ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Tomando las repuestas obtenidas de las encuestas realizadas,

obtenemos:

. En cuanto a la pregunta N° 1 de la encuesta, esta solo estuvo
dirigida al Gerente de Demanda, en la cual se muestra las
estimaciones de crecimiento anual por categorias, la cual se
presenta en la tabla N° 4.

. En cuanto a la pregunta N° 2 de la encuesta, se obtiene en
promedio de las 6 personas entrevistadas en el mes de
Setiembre, que la incertidumbre generada por el modelo actual
de la red de abastecimiento es mayor al 80%. Después de

presentarles a las mismas personas encuestadas el modelo
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optimo de la red de abastecimiento, y respondiendo a la misma
pregunta en el mes de Octubre del presente afo, la percepcién
es que este modelo genera en promedio, una incertidumbre aun,
pero no mayor al 39.9%.

En cuanto a la pregunta N° 3 de la encuesta, se obtiene en
promedio, que la percepcion de la tercerizacion para obtener un
Centro de Distribucion de Exportaciones, tanto en el modelo
actual o en el modelo propuesto, es adecuado; lo cual marca la
prospectiva de las personas encuestadas que, con una
estrategia de crecimiento y expansion de la empresa, sera
necesario incrementar las capacidades de almacenaje y de
operaciones, bajo un mejor escenario mas Optimo y con menos
incertidumbre al momento de ejecutar las labores diarias de la
logistica,

Con respecto a la pregunta N° 4 de la encuesta, se obtiene en
promedio una percepcion positiva una vez aplicado el modelo
propuesto; partiendo del nivel de los pedidos perfectos en el
modelo actual de la red de abastecimiento, que logra un nivel de
pedidos perfectos no mayor 69.9%, mientras que en un modelo
optimo de la red de abastecimiento, se puede lograr hasta un
indicador de 79.9%.

Con respecto a la pregunta N° 5 de la encuesta, se obtiene en
promedio que la participacion de los costos logisticos sobre las

ventas en el modelo actual, tiene un porcentaje de participacion
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maximo de 4.59%, considerando que en este afo, se estima una
participacion sobre las ventas de 4.15%. Mientras que aplicando
un modelo éptimo de la red de abastecimiento, se estima lograr
en promedio un valor mas eficiente comprendido en el rango de
3.60% hasta 4.09%, considerando que en el afno de 2,002, se

logré un indicador de 3.83%.
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Resultados: Encuesta del lmpacto del immodelo actual de la red de
abastecimiento en Lima

Cargo: Gearentes y Jafas de la Cadena de Abastecimianto
Fecha: Octubre/s2,006
Tiempo &n el cargo Miis de 5 aflos en el cargo”

1.- Estimacién de crecimiento anual por categorias (Solo aplica al Gerente de
Demanda):

Crecimiento estimado por aio |

Categorla Zona |deal Maximo | Minimo |

Lima 3% 5% | 2% |
Fideos Provincia 3% 5% 2%
Exponacion 3% 5% l. 2%

Lima 5% 7% 3% |

Galletas Provincia 5% 7% | 3% |

Expantacidon 59% 7% | 3% |

Oleoginosos Lim:‘! 2% 1% |
.. |Provincia 2% 1%

y Lima 5% 4%
plytheton Provincia 5% 4%
animal {

B 5% 4%
7% 5%
........... 2% _ 1%
2% 1%
2% 1%
Detergantes v m—gr=n 2% 1%

Puntajes: Sobresaliente = 1, Muy adecuado = 2, Adecuado = 3, Deficiente =
4, Total incertidumbre = 5

2.- Nivel de incertidumbre que genera el modelo actual de la red de
abastecimiento con respecto a la necesidad que actue como soporte del
crecimiento de la empresa Alicorp S. A A

Nivel de "[I)ot;:o“pciéul Puntajo | Evaluacidn |
_____ 0.0% a 19.9% _ I

20.0° % i |

40.0% a 59.9% =3 |

60.0% a 79.9% 4 |

80.0% a 100.0% 55— - ¥ | 5

3.- Percepcidn de tercerizar las operaciones de exportaciones con un
operador logistico, considerando similares niveles de semcio y costos
logisticos; con el objetivo de centralizarse en operaciones a nivel nacional;
considerando el modelo actual.

Nivel de percepcion |  pPuntaje | Evaluacion |
Sobre Saliente | 1 | '
Muy adecuado Ao 2 | |
......... Y. T L ] R 4 3
Deficiente N (- |
Total incertidumbre “ 1

4 .- Nivel de pedidos perfectos que debe tener el modelo de la red de
abastecimiento de la empresa Alicorp S. A A, en funcién a la politica de nivel
de inventarios.

‘% de Pe didos Perfectos | .Punla]c ----- | Evaluacion
90.0% a 100%

60.0% a 69.9% |
500% a 59.9% |

6.- Participacion de los costo logisticos sobre las ventas del modelo de la red
abastecimiento de Alicorp S.A.A, en funcidn a la politicas de servicio al
clientes.

F’ullici'naCIOIl de Costos |~ "F.'u'nlnjo- l “Evaluacidn

~ 3.00% a3.59%

i a4.09%

. 4.10% a 4.59%
Y

5.10% a 5.59%

U\_hUN-‘

Tabla 4: Resultados de la encuesta del impacto del modelo actual de la red.
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Resultados: Encuesta del impacto de un modelo optimo de la rod do
abastecimiento en Lima

Cargo: Gerentes y Jefes de la Cadana de Abastecimiento
Fecha: Octubre/2.006
Tiempo en el cargo: Mas de 5 affos en el cargo”

1.- Estimacién de crecimiento anual por categorias (Solo aplica al Gerente de
Demanda).

Categoria Zona O I+ S

Ideal | " Minimo
3% 2%
oo . — | 2%
..................................... B | 2%
Lima 5% ! 3%
Galletas Provincia 5% l 3%
Exportacidn 5% | 3%
Oleoginosos l l 128
-, | ! 1%
.3 ] 4%
Nu_lnculérl T 2%
anima a%
N } 5%
H | 1%
Industriales 1%
| 1%
Detergentes t Lo

Puntajes. Sobresaliente = 1, Muy adecuado = 2, Adecuado = 3, Deficieante = 4,
Totat incertidumbre = 5

2.- Nivel de incertidumbre que genera el modelo éptimo de 1a red de
abastecimiento con respecto a la necesidad que actie como soporte del
crecimiento de la empresa Alicorp S_. A A

,[ Nivel de percepcion Puntaje | Evaluacidn |
0.0% a 19.9%
20.0% a 39.9%
40.0% a 59.9%
60.0% a 79 9%
80.0% a 100.0%

2.

NbhWN -2

3.- Percepcidén de tercerizar las operaciones de exportaciones con un operador
logistico, considerando similares niveles de servicio y costos logisticos. con el
objetivo de centralizarse en operaciones a nivel nacional. considerando un
modelo éptimo

MNivel de percepcion Puntaje Evaluacidn
Sobre Saliente

Muy adecuado

uado
= ente
Total incertidumbre

RNV
W

4 - Nivel de pedidos perfectos que debe tener el modelo de la red de
abastecimiento de la empresa Alicorp S. A A. en funcién a la politica de nivel de
inventarios.
% de Pedidos Perfectos Puntaje Evaluscion |
...90.0% a 100% .
80.0% a B89.9%
%

MBWNIa
w

"50.0% a 59.9%

5_- Participacudn de los costo logisticos sobre las ventas del madelo de la red
abastecimiento de Alicorp S.A.A. en funcién a la polfticas de servicio al
clientes.

Participacion de Costos Puntnje Evaluncidn
3.00% a 3.59% .

_4.60% a 509%
510% a 5.59%

PN -

Tabla 5: Resultados de la encuesta del impacto del modelo optimo de la red.
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Participacion de los Costos Logisticos

=g %, Costos Logisticos

6.0% — % ldeal
= % Lim.Inferior
= % Lim.Superior
4.099
4.0% 3.94%
3.60%
X
2.0%
0.0%
Afos 1,999 2,000 2,001 2,002 2,003 2,004 2,005 2,006 2,007 2,008 2,009 2,010 2,011

Grafico 20: Participacion de los costos logisticos estimados hasta el afio

2,011.
% PP % de Pedidos Perfectosl
100% .
79.0%
80%
72.27%
60% -——--"I 70.0%
—e— % PPCDC
—e— % PP Pert
40% 0 ru
— % ldeal
0 e % Lim.Inferior
20% = % Lim.Superior
0% .
Aios 2,002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Grafico 21: % de los Pedidos Perfectos estimados hasta el afio 2,011.
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4.3 INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS.

Considerando los resultados de las preguntas N° 2, 4 y 5; se

interpreta lo siguiente:

. En cuanto a la pregunta N° 2 de la encuesta, se obtiene en
promedio de las 6 personas entrevistadas en el mes de
Setiembre, que la incertidumbre generada por el modelo actual
de la red de abastecimiento es mayor al 80%. Después de
presentarles a las mismas personas encuestadas el modelo
optimo de la red de abastecimiento, y respondiendo a la misma
pregunta en el mes de Octubre del presente ano, la percepcion
es que este modelo genera en promedio, una incertidumbre aun,
pero no mayor al 39.9%.

o Con respecto a la pregunta N° 4 e la encuesta, se obtiene en
promedio una percepcidn positiva una vez aplicado el modelo
propuesto; partiendo del nivel de los pedidos perfectos en el
modelo actual de la red de abastecimiento, que logra un nivel de
pedidos perfectos no mayor 69.9%, mientras que en un modelo
optimo de la red de abastecimiento, se puede lograr hasta un

indicador de 79.9%.
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. Con respecto a la pregunta N° 5 de la encuesta, se obtiene en
promedio que la participacion de los costos logisticos sobre las
ventas en el modelo actual, tiene un porcentaje de participaciéon
maximo de 4.59%, considerando que en este ano, se estima una
participacion sobre las ventas de 4.15%. Mientras que aplicando
un modelo éptimo de la red de abastecimiento, se estima lograr
en promedio un valor mas eficiente comprendido en el rango de
3.60% hasta 4.09%, considerando que en el ano de 2,002, se

logré un indicador de 3.83%.

Con estas 3 respuestas, se logra comprobar la hipétesis principal, que
un modelo optimo de red de abastecimiento tiene un alto impacto en la
incertidumbre vy eficiencia de la alta gerencia y los mandos medios; como se

observa en el grafico 22 que se adjunta a continuacion.

| Nivel de percepcion de los resultados sobre las encuestas realizadas |

PRE MODELO POST MODELO
 Nivel de percepcion de‘ ! Nivel de percepcion de
| la incertidumbre | f | la incertidumbre
| 80.0%a100.0% | 200% a 39.9% |
"% de Pedidos Perfecios | | Modelo optimo para la | % de Pedidos Perfectos
1
]

| red de abastecimiento | ™

T 60.0% a 69.9% [ 70.0%a799%

"Participacion de Costos | Participacion de Costos
[ 4.10% a4.59% i { 3.60% a 4.09%

Grafico 22: Resultados comparativos, antes y después de
aplicar un nuevo modelo 6ptimo para la red de abastecimiento.
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Con respecto al nivel de incertidumbre disminuye de un rango de 80%
a 100% a un rango de 20% a 39.9%, si bien no se logra eliminar a traves del
modelo la incertidumbre en su totalidad; se obtiene una mejor plataforma
para realizar la ejecucion de los procesos logisticos. Esto tambien puede
explicarse, debido a que la empresa Alicorp S.A.A, tiene un plan de
expansion en donde comprende tambien, en algunos casos, la compra de
fabricas productoras, para ampliar el portafolio de productos, y esto, por ser
una informacién de caracter muy confidencial, genera la incertidumbre sobre
el desenvolvimiento de la red de abastecimiento ante este incremento del
volumen de trabajo. Cabe senalar que para este informe, no se ha
considerado la adquisicion de las nuevas plantas y sus respectivas

necesidades de distribucion.

Con respecto al nivel de % de pedidos perfectos, aumenta de un
rango de 60.0% a 69.9% a un rango de 70.0% a 79.9%, principalmente por
un mejor orden de la cadena de abastecimiento, si bien no se logra una
mejor percepcion de este indicador, esto esta sujeto a las politicas de
inventario de la empresa Alicorp S.AA. y a la experiencia de los
inconvenientes que se presentan durante la ejecucion de los plantes de
abastecimiento, por temas internos o externos. Con este nivel de pedidos
perfectos, se estima lograr valores obtenidos en el ano 2,002, alrededor de
72.5%; lo cual generaria que en cuanto a este indicador, se logre una mejor

comparativa respecto a los resultados de la regiéon, que estan en un 59.98%.
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Con respecto a la participacion de los costos logisticos sobre las
ventas, se percibe una disminucion de un rango de 4.10% a 4.59% a un
rango de 3.60% a 4.09%, esta percepcién se refuerza en un mejor orden de
la red de abastecimiento, basandose en un modelo 6ptimo que se ejecuta
bajo una plataforma de flujo de costo minimo. Este rango a obtener, esta
dentro de los valores del ano 2,004, en donde la participacion de 3.83%; sin
embargo, para asegurar este nivel en el indicador, sera necesario
considerar las recomendaciones puestas en este informe. Este incremento
de la participacion de los costos logisticos sobre las ventas en los ultimos
anos, pese a que se han desarrollado mas proyectos de mejora, con el
objetivo de captar ahorros y eliminar ineficiencias, radica en el crecimiento
desordenado de almacenes, debido a que cada ano, el incrementa el
porcentaje de utilizaciéon de los mismos, generando que se incurra en tomar
almacenes alquilados para el desarrollo de las operaciones, sin considerar
las necesidades reales que se tiene; es el caso del uso de un almaceén
alquilado de la empresa Almacenera La Colonial S.A., en un inicio de estimo
SuU uso a una capacidad de almacenaje para recibir 4,000 paletas, sin
embargo en la actualidad se esta utilizando a un nivel de 800 paletas por
dia, lo cual genera un desahorro mensual que supera los $10,000, debido a

que se establecié un contrato de pago fijjo mensual.

Por lo dicho anteriormente, se puede comprobar las hipétesis
especificas, que los procesos logisticos mas eficientes, como es el caso de

aplicar un modelo de las redes de redes de abastecimiento mas optimo y
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estableciendo parametros de su ejecucion y revision lo cual se detallara en
las recomendaciones del capitulo 7; logran un adecuado nivel satisfaccion en
el servicio a los clientes y que a disminucion de la participacion de costos
logisticos sobre las ventas, también son resultados de estos procesos

logisticos mas eficientes.

Con estos resultados, se logra resolver los problemas
especificos del modelo actual de la red de abastecimiento: (A) Los procesos
eficientes influyen en el nivel satisfaccion en el servicio de calidad a los
clientes, a través una mejora sustancial del indicador del porcentaje de los
pedidos perfectos y (B) Los procesos logisticos mas eficientes, influye en la
reduccion de costos logisticos, dando como resultados, la disminucion de su

participacion sobre las ventas.

Por ultimo se puede concluir que el objetivo general del informe
de suficiencia se logra cumplir, siendo este, el determinar el impacto de un
modelo 6ptimo de redes de abastecimiento en la incertidumbre y eficiencia

de la alta gerencia y los mandos medios.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

A)

C)

Los indicadores de gestidon que se estiman lograr, se fundamentan
en un mejor orden del nuevo modelo de la red de abastecimiento
que se propone implementar en la red de abastecimiento.

La disminucion de la incertidumbre de la alta gerencia y de mandos
medios, se logra por establecer una modelo de abastecimientos en
donde se determine con un mejor y mayor horizonte de
planeamiento, el lugar exacto en donde se realizaran las nuevas
operaciones, las cuales son originadas, por el incremento de la
atencion de canales de exportaciones e ingreso de nuevas
categorias de productos en el sistema de distribucién a nivel
nacional.

Las conclusiones expresadas en los puntos A y B, se basan en las
encuestas post implementacion de un nuevo modelo de la red de
abastecimiento, las cuales fueron hechas, tomando como muestra a

las mismas personas que intervinieron en la primera encuesta,
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sobre sus apreciaciones cualitativas y cuantitativas del modelo
actual de la red de abastecimiento; por tal motivo, la unica forma
como probar la funcionalidad de este modelo, es logrando su
ejecucion total, el cual esta siendo evaluado por la alta gerencia en
este mes del ano y posteriormente tomar una decision final. Para la
implementacion de este modelo, estimo mi presencia como parte del
equipo de mejora, que tendra la responsabilidad de ejecutar el
mismo.

Este tipo de modelo se basa en la necesidad de establecer una
estrategia de distribucion, que soporte el crecimiento y expansion
de la empresa y demostrando las hipotesis planteada en el informe
de ingenieria.

Con un modelo optimo de abastecimiento, se estima que la ventas
perdidas por la falta de stock oportuno en los almacenes que
despachan a clientes, disminuiran desde un valor de S/13 274,000,
obtenido en el ano 2,005 y un acumulado para el ano 2,006 (hasta
el mes de Agosto) de S/9 716,000 (segun informacion SAP — Alicorp
S.A.A), a valores menores a S/12 000,000, lo cual representan una
reduccion estimada de por lo menos 18% sobre la venta perdida
que se estima lograr hasta este fin de ano (S/ 14 574,000).

Los problemas que se dan entre la gestion del inventario y el
modelo actual de red de abastecimiento se da por la introduccién y
discontinuidad de productos que no son planificados al 100%;

actualmente se posee productos declarados como discontinuados
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por el area de Planificacion que representan el 3.5% del inventario
total que se administra en Lima (esto es 1,100 paletas
aproximadamente). Asi mismo, el bajo nivel de servicio de los
proveedores de envases e insumos (en el acumulado del afno 2,006,
el nivel de servicio de proveedores es de 56%, indicador medido por
la Gerencia de Almacenes de Envases e Insumos, (2,006, Julio,
Lima: Alicorp S.A.A,) originando que se generen altos niveles de
inventario por previsiones o en su defecto, ingresar planes de
produccion de categorias que no son necesarias, sin embargo, con
la premisa de ocupar las capacidades de las lineas de produccion,
se las ejecutan, consiguiendo tener stock de productos que estan
por encima de su stock de seguridad.

Los planes de venta también estan generando desviaciones sobre el
stock de inventario y las necesidades reales de almacenes, debido
que estas se hacen en base de una demanda basada en objetivos
de la empresa, mas no en un crecimiento real. Desde el mes de
Agosto del presente afio, se a inicio un proceso de ajustes de las
cifras de venta, en funcion a los ultimos analisis comparativos entre
las proyeccion es y las ventas reales.

La ubicacion geografica del modelo actual de abastecimiento, es en
la ciudad del Callao, entre las Avenidas Argentina y Faucett, de
modo, que se disponga una facilidad de salida para los despachos
de clientes a nivel de reparto local, larga distancia, traslado a

almacenes de provincia y cercania al puerto, para realizar las
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exportaciones. También, al encontrarse en zona industrial dispone
de gran espacio para sus operaciones.

Los Costos Logisticos, son criticos en el transporte vy
almacenamiento por parte de proveedores terceros, debido a que al
realizar una operacion de outsourcing, los valores de nivel de
servicio y costo logistico, son menos eficientes y mas costosos,
comparados con los rendimientos de la misma empresa, esto
debido a que todo recurso propio es mas flexibie y eficiente. Esta
definicion si aplica en esta empresa, debido al know how que tiene
sobre el negocio de distribucion. . En el transporte, si bien este
servicio esta completamente mercerizado hacia empresa de
transportes, las cuales administran las flota de camiones;
considerando flotas de reparto local y de traslado a provincia, el
costo de transporte representa un porcentaje importante del valor
del producto, por lo que siempre se tiende a optimizar la distribucion
y los factores relacionados a ella, tales como los niveles de carga,
flujo de unidades, etc. Por tal motivo, se debe de ajustar dichos
resultados de costos de transportes por tonelada vendida, y lograr
los niveles del ano 2,006.

Con los indicadores de desempeno a nivel micro se puede tomar la
temperatura de los que esta sucediendo en los temas de logistica
en América Latina, y definitivamente, aquellos asuntos que mas les
interesa a las egresas en la region. Por ello, dentro de las

mediciones fuertes en este campo, el tema de los costos cobra
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singular importancia. Obviamente, esto deja debilidades en otro tipo
de perspectivas de desempeno como los temas de tiempo vy
velocidad. Se tiene entonces que en América Latina vy
principalmente de la empresa que se toma como muestra, poseen
indicadores de pedidos perfectos, poco competitivos; si los
comparamos como los de EE.UU.

En el almacenamiento, dado que por periodos se incrementa en
forma inusual, se ven obligados a utilizar almacenes de proveedores
terceros para guardar su mercaderia. Esto va de la mano con la
politica de garantizar la atencion de servicio al cliente, puesto con
este fin se elevan los inventarios. Aunque este no es el objetivo, es
la consecuencia directa de la aplicacion de una politica de este tipo
en combinacién con un sistema de prondsticos deficiente.

La ubicacidon y centralizacion en el Centro de Distribucion Central
(CDC), nos da una serie de resultados directos de aplicacion de
centralizar toda la administracion de la distribucion a través de CDC,

entre estas tenemos:

o Reduccion del numero de almacenes. Obviamente se
logran menores costos de mantenimiento y administrativos.
o Mejora las condiciones de transporte y distribucidén. Se
pueden centralizar los esfuerzos en forma eficiente al tener
todo el sistema de distribucidon consolidado en una sola

dependencia. De esta manera se canalizan las necesidades
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de capacitacién, adiestramiento, inversion tecnolégica, e
infraestructura.

o Definir como politica de distribucién, que lanzamiento de
productos nuevos, estos deberan ser almacenados y
despachados desde el CDC, debido a que siendo un
almaceén propio, tiene todo el know how, para asegurar los
cumplimientos de pedidos perfectos, segun las fechas
establecidas por el area de Marketing.

o De lo anterior se establece que; todo ingreso de una nueva
categoria de productos al CDC; debe tener un efecto de
retiro de una categoria actual en el mercado hacia otro
almacén, con el motivo de facilitar una zona de
almacenamiento en dicho lugar.

. Mejora el control y manipulacion del producto terminado.
Del mismo modo se pueden centralizar los esfuerzos en
estos aspectos

. Incrementa la eficiencia y rapidez de la entrega de pedidos.
Al mejorar el control, se permite fortalecer el sistema de
distribucién, pues se puede manejar directamente los

resultados y el flujo a través del CDC.

M) Segun la teoria de Hoshin, se establecieron 5 estrategias a
desarrollar, las cuales se encuentran descritas en la tabla N° 36

en los Anexos, las cuales se desprende de los objetivos
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establecidos: Objetivo general y objetivos especificos, dando
como resultado, el siguiente orden de prioridad entre las

estrategias:

1.  Establecer un modelo éptimo de redes de abastecimiento

2. Sincronizar los procesos de abastecimiento de los
almacenes de modo de disminuir los quiebres de stock y la
venta perdida.

3. Reduccion de los costos logisticos para obtener una
desviacion positiva sobre el presupuesto base

4. Desarrollar e implementar estandares de trabajo para el
personal de distribucién para insertar una cultura orientada
al servicio de excelencia.

5. Desarrollar proyectos de generacién de ahorro dentro de la

cadena de abastecimiento.

5.2 RECOMENDACIONES.

Las recomendaciones para la empresa Alicorp S.A.A, tomada como
muestra en el estudio de investigacion, las cuales puede ser utilizadas por
otras empresa del mismo giro de negocio o como parte de un
beanchmarking por otro tipo de industria, se estaran agrupando en 4
aspectos generales, como se muestra en la figura N° 23, las cuales seran

desarrolladas, considerando el soporte de la experiencia del investigador, las
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conclusiones del trabajo de investigacion y la bibliografia utilizada, la cual a

sido transformada en conocimiento.

Desarrollo de una Gestion de recursos
estrategia de (Paletas de

Distribucion Almacenamiento)

Modelo optimo
de la red de
abastecimiento

Definir la ! ' Redefinir el
metodologia para funcionamiento del
establecer el Centro Centro de
de Exportaciones Distribucion Central

Figura 23: Modelo optimo de la red de abastecimiento

5.2.1 DESARROLLO DE UNA ESTRATEGIA DE DISTRIBUCION:

A) La importancia de lograr una diferencia a través de la estrategia
de un modelo éptimo de red de abastecimiento, representa hoy
una ventaja competitiva para una empresa que busca consolidar

su posicion en el mercado a nivel estratégico y operativo.



Establecer una estrategia de distribucién, que actué como
soporte del crecimiento de la empresa, en el ambito nacional y
sobre todo en el canal de exportacion. Para lo cual, se propone

establecer el siguiente sistema de gestion:

educir y variabilizar los costos logisticos en
funcion de las ventas

Reducir la Optimizar la Optimizar la Implementar
complejidad gestion de gestion de “best
del modelo de almacenes transportes practices”
distribucién logisticas

Mejorar el nivel de servicio en entrega de pedidos

Figura 24: Sistema de distribucion basado en la estrategia de expansion de

C)

la empresa.

Es necesario establecer un equipo de mejora continua, con el
objetivo de revisar, realizar las pruebas de ajustes y sensibilidad
del modelo de la red de abastecimiento en Lima, considerando

los siguientes criterios:
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Revisién semanal y/o mensual del rendimiento del modelo de la red
de abastecimiento, bajandose en indicadores de gestion: (a) Costos
por tonelada vendida.

% de pedidos perfectos, venta perdida y % quiebres de inventarios
atribuibles a distribucion.

Establecer un indicador que mida el fortalecimiento de las
capacidades logisticas de la empresa para apoyar los planes de

expansién de la misma.

D) Lograr una mayor integracion de la cadena de abastecimiento,
con la intencion de obtener un mayor y mejor flujo de
informacion; que se utlizada por el area de almacenes de
distribucién de productos terminados, para adelantarse a la
incorporacion de nuevas categorias, presencia de una mayor
diversificacion del portafolio y el crecimiento del volumen de
productos terminados; con esto, el area de distribucidn, tendra
un mayor horizonte de planeamiento, y evaluar el modelo de
abastecimiento actual. Ademas con una mayor integracion se
espera lograr. Mejorar el servicio al cliente, mejorar la calidad,
reducir el costo de produccién, reducir el costo de distribucidon y
ser mas competitivos.

E) La empresa puede potenciar de manera considerable sus
recursos a través del outsourcing estratégico mediante los

siguientes pasos:
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. Consolidar las operaciones y habilidades fundamentales en

el Centro de Distribucion Central (CDC), y que estas sean
significadas a los clientes y en las que la empresa, sea la
mejor de la regién; a través de medicion de indicadores de

velocidad, de productividad, costos y pedidos perfectos.

o Desarrollar al operador logistico designado, que se asumira

la responsabilidad de ser el soporte del crecimiento de
Alicorp S.A.A. para el canal de exportaciones. Para lo cual,
sera necesario establecer un plan de entrenamiento en las

buenas practicas

o Centralizar la inversion en otras areas, como por ejemplo,

en el desarrollo de nuevas presentaciones y adquirir nuevas
plantas con productos potenciales y estratégicos, como es
el caso de las ultimas adquisiciones: ASA Alimentos y
Molinera Inca, para consolidar la participacion en el
mercado y ampliar el portafolio de productos, lo cual ha sido

una practica constante en Alicorp.

Desarrollar operadores logisticos que promuevan con sus
operaciones llegar a manejar la distribucion del canal de
exportaciones, quienes estaran sujetos a una evaluacién

constante por parte de la empresa Alicorp S.A A, asignado para
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esto, a una persona a nivel de empleado (Jefe de Aseguramiento
de Exportaciones), quien tendra la funcion de velar por el
cumplimiento de objetivos, basados en semejantes indicadores
de gestion a los cuales esta sujeto el area de Distribucion de
Alicorp S.A.A (disminuir los plazos de entrega a través de una
mayor agilidad en sus operaciones, disminuir la merma de
productos, mantener un adecuado nivel % de pedidos perfecto,
optimizar el costo por tonelada vendida y disminuir la venta
perdida expresada en soles). Con el apoyo de los operadores
logisticos, se procedera a implementar y desarrollar estrategias
de servicio directo, eliminando los pasos en la cadena de
suministro al cliente, reforzando la aplicacién de plataformas de
reexpedicion con stock cero, este es el principio del Centro de

Distribucion de Exportaciones.

5.2.2 DEFINIR LA METODOLOGIA PARA ESTABLECER EL CENTRO DE
DISTRIBUCION DE EXPORTACIONES:

Dentro del diseno del Centro de Distribucion de Exportaciones, se

debe de considerar los siguientes principios:

A.1) Definicién de las bases del dimensionamiento:
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Identificar las areas funcionales; tales como: Recepcion,
almacenaje temporal, Picking y despacho; las cuales
estaran sujetas unidades de medida: Numero de paletas y
numero de bultos; también se definira la superficie en M2
(metros cuadrados) y el personal obrero a considerar para
el desarrollo de las actividades internas del centro de
distribucion.

Elaborar el ABC de productos por volumen de ventas;
adicionalmente obtener los datos logisticos de los productos
(caracteristicas propios de los envases; perfumabilidad,
contaminabilidad y tipo de carga, seca o refrigerada).
Analizar  estadisticas de recepcidn y despachos,
considerando estacionalidad de la compra y/o venta por
afno, mes, dia e identificar los dias picos y dias promedio de
carga de trabajo

Se establecera los criterios para evaluar las alternativas de
las soluciones logisticas presentadas por el proveedor o
operador logisticos; las cuales se basaran en: (a) Criterios
cuantitativos: Superficie, optimizacion de operaciones, costo
de operacion o uso del Centro de distribucién de
Exportaciones, nivel de servicio al cliente; y (b) Criterios
cualitativos: Flexibilidad de entregas, confiabilidad de
entregas, rapidez de atencion de pedidos, seguridad,

estandares globales, exigencias legales.
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Serd necesario establecer los siguientes parametros
relacionados a: Turnos de trabajo de almaceén,
dimensionamiento para el promedio dia, promedio semana

y también para el dia pico, la semana pico.

Definiciobn de la técnica adecuada: Para esto, sera

necesario establecer lo siguiente.

La eleccion de la técnica adecuada consiste en un analisis
combinado de las variables de: (a) Referencias de articulos,
(b) Flujos de entrada y salida de cada articulo, (c) Niveles
de inventario de cada articulo.

En esta etapa se debe definir: (a) La forma mas adecuada
del almacenamiento temporal y (b) Establecer la forma mas
adecuada de manipular. Con esto, lograremos establecer
los equipos de manipuleo adecuados para absorber el flujo,
los cuales seran dados por el operador logistico vy

considerado dentro del costeo del servicio.

Definicion de la organizacion adecuada: Para esto, sera

necesario establecer lo siguiente.

En el tipo de almacenaje temporal, se establecera un
sistema de ubicaciones fijas o cadticas.
En el sistema de reposicion, se definira un sistema fijo o

caotica dinamica.



A.4)

211

Para la realizacion del picking, se podran elegir, en funcion
al tipo de producto: (a) unizonal o multizonal, (b) Secuencial
o paralelo o (¢) Un hombre un pedido o un hombre para n
pedidos. In embargo se debe tener presente que no existe
una regla absoluta para definir cual es la organizacion mas
adecuada y la eleccion sera diferente en funcion al tipo de
productos a administrar, segun sea el caso.

La técnica mas sofisticada no necesariamente necesita la
organizacibn mas compleja, sino que la organizacion mas
compleja necesita de un grado avanzado de
automatizacion.

Cuando mayor sea la complejidad de la organizacion,
mayor sera el costo por pagar por el servicio recibido, y lo
contrario, a poca automatizacién esto significa mucha
gente, y mucha gente significa mucho control y muchos
errores. Por esto, es necesario, establecer que tipo de
solucion logistica se necesita para cada tipo de producto,
segun el costo que puede asumir cada categoria y lo que

demanda este producto.

Finalmente se establecera el layout, el cual debe ser el
ultimo paso para aceptar la propuesta del operador logistico

que nos asignara una zona de operaciones. Por tal motivo,
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el desarrollo del layout como sistema seleccionado, debe

considerar los siguientes criterios:

o La integracion del conjunto: Infraestructura, recurso humano
y procesos disenados de forma integral para que resulte el
mejor compromiso de las partes.

o Diseno de las areas de trabajo considerando la minima
distancias recorrida.

o Uso efectivo del espacio cubico.

) Satisfaccion y seguridad de los trabajadores.

o Flexibilidad del sistema, para el crecimiento de la operacion

y cambios de layout.

5.2.3 GESTION DE RECURSOS (PALETAS DE ALMACENAMIENTO):

Con la informacién brindada por Demanda sobre el crecimiento de las
categorias que comercializa la empresa Alicorp S.A A., se establecera
una compra anual de paletas, para lo cual se debera considerar: (a) Por
el ingreso de nuevas categorias, (b) Por incremento en los volumenes
de las categorias existentes y (c) Por la renovacion de las mismas
paletas existentes, estimando que el tiempo de vida de cada paleta es

de 4 afos. Segun la informacidon dada a conocer por el Gerente de
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Demanda, para los préximos 5 anos, se prevé un crecimiento promedio
de 5% sobre el ano actual, con esta informacién, en funcién al
promedio actual de paletas por dias y aplicando los criterios
mencionados lineas arriba, se procedera a comprar: 5% sobre el stock
actual de paletas que se tiene actualmente, 5% por renovacion de
paletas (esta valor, corresponde a la informacién proporcionada por el
Jefe del Centro de Distribucion Central) y 5% por que el mismo
incremento de volumen de ventas dara como resultado que se tenga
mas unidades de paletas en transito; en total se estima la compra anual
de 15% sobre el presente ano y asi sucesivamente. Para el proximo
ano, se debe ingresar una orden de compra de 4,200 paletas
(actualmente se tiene en la red de abastecimiento, un stock de 28,000
paletas disponibles de medidas: 1.0x1.2 mts2). Con esto, para el
préximo ano, se tendra un stock de paletas para la red de
abastecimiento de: 32,200 paletas.

Se debe definir a un responsable que sea participante del mismo
equipo de implementacion, con la funcion de planificador de paletas,
quien debe de gestionar entre los almacenes, |la dotacion de paletas
necesarias para la recepcion de productos terminados de las diversas
plantas, considerando el stock de paletas para el circuito, las paletas
ocupadas, las paletas en transito y los programas de produccion para
cada planta del Callao.

Se debe establecer un seguimiento de control de stock de paletas, para

lo cual se considerara lo siguiente: (a) Cada despacho de un almaceén a
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otro de producto terminado, deberd de contar con una documento
SUNAT (Guia de Remision), en el cual se indique la cantidad de
paletas que se wusan utilizando para cumplir con el despacho
planificado, (b) Establecer la toma de inventario de paletas, ya sean
paletas ocupadas o libres, de todos los almacenes de la red de
abastecimiento; esta practica debe de realizarse con una frecuencia
semana, debido a que en este momento se debera de detener
cualquier tipo de operacion de salida de productos de un almacén a
otro, para lo cual se debera establecer un formato de toma de
inventario, y esta informacion debera ser comparada con el inventario
de paletas que debe tener el sistema. Si se presentan diferencias,
investigar las causas y tomar acciones correctivas.

Si fuese necesaria la compra de paletas, por un mayor incremento de
paletas a las presupuestadas, bajo la informacion dada a conocer a
fines de cada ano por el area de Demanda, se debe considerar que el
tiempo de reposicion de un nuevo lote de paletas, si consideramos una
compra de 10% mas (2,800 paletas) es de 30 dias, una vez ingresada
la orden de compra. Por tal motivo, es muy necesaria establecer
reuniones frecuentes del crecimiento de las categorias, en donde el
area de Distribucidén participe y con esto, evaluar las capacidades de
los almacenes, el stock de paletas necesarias para futuros lanzamiento

y/o incrementos puntuales de la produccion o ventas.
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REDEFINIR EL FUNCIONAMIENTO DEL CENTRO DE

DISTRIBUCION CENTRAL:

A)

El Centro de Distribucién Central (CDC), tiene una capacidad nominal
de 15,670 paletas estandar de 1.0x1.2 mts2 y una capacidad real de
13,315 mts2; esta diferencia de 2,355 ubicaciones, se da basicamente
porque debe tener ubicaciones de almacenaje disponibles para el lote
de produccién de la planta que esta ubicada a lado del almacén y
tiene como destino, el mismo CDC: asi mismo, se debe tener una
disponibilidad de recepcién de otros almacenes.

Por ser el CDC el almacén por donde se atiende las necesidades de
Lima Metropolitana ademas de las localidad del Departamento de
Lima y algunas ciudades ubicadas en los Departamentos mas
cercanos a Lima, como es de caso de Junin, Ancash e Ica; es
necesario que este almacén mantenga un nivel de ocupacion como
maximo del 93%, quedando libre aproximadamente 1,000 ubicaciones
disponibles, las cuales seran utilizadas para la recepcién de las
plantas. Si se supera esta capacidad, se corre el riesgo que las
operaciones internas de almacenaje y despacho se tornen poco
productivas, debido al menor espacio de maniobrabilidad.

Por lo dicho lineas arriba, es necesario que el responsable del CDC,
revise y evalue constantemente la capacidad de almacenaje Vs. El
stock real de productos terminados y con esto tomar accién; como por

ejemplo: (a) Solicitar al area de Planeamiento la revision de los dias
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giro y niveles de inventario de las categorias que son almacenadas en
el CDC, (b) Solicitar al area de Demanda, la revision del nivel de
venta registrada hasta la fecha y su posible cumplimiento, para
evaluar la posibilidad de ajustar el stock actual, (c) Sostener
reuniones frecuentes con las areas de Demanda y Planeamiento para
revisar los puntos mencionados anteriormente.

Se establecera que todo producto nuevo sera administrado en primer
lugar por el CDC, debido a que aqui se tiene el mejor conocimiento y
la mayor flexibilidad para cumplir las necesidades del area de
Marketing, en funcion a cumplimiento de tiempo de entrega ya sea en
el Lima Metropolitana o traslado a otros almacenes de provincia.

Un mayor crecimiento de las categorias que son almacenadas en el
CDC, se optara por retirar operaciones de despacho de este almacéen
y transferirlas a otro almacén; en este caso se buscaran almacenes
que puedan absorber las exigencias de la empresa Alicorp S.AA.
para realizar operaciones de traslado a almacenes o reparto a clientes
a nivel de Lima y/o provincia, siendo la primera opcién, una empresa
del Grupo Romero, como es el caso de Ransa Comercial S.A,,
quienes pueden absorber parte de la carga operativa de algunos
destino que el CDC por un rebalse de su capacidad instalada, debera
de liberar. Esto debera ser evaluado con una anticipacion de por lo
menos 6 meses y con la intencion de planificar los procesos internos
necesarios para el traspaso por ejemplo: (a) Busqueda de almacenes

alternativos para absorber mayores necesidades de almacenaje y que
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no puede ser absorbido por el CDC, (b) Evaluacién de las propuestas
recibidas (c) Verificar los costos logisticos que esto implicaria, (d)
Realizar los tramites contractuales para su funcionamiento, (e)
Gestionar la instalacion del nuevo almacén, segun los estandares de
la empresa, (f) Programar y ejecutar el proceso de entrenamiento
necesario para el traspaso y (g) Realizar el seguimiento de las

operaciones por el nuevo almaceén.

El Centro de Distribucion Central (CDC), tiene una capacidad nominal
de 15,670 paletas estandar de 1.0x1.2 mts2 y una capacidad real de
13,315 mts2; esta diferencia de 2,355 ubicaciones, se da basicamente
porque debe tener ubicaciones de almacenaje disponibles para el lote
de produccién de la planta que esta ubicada a lado del almacén y
tiene como destino, el mismo CDC,; asi mismo, se debe tener una

disponibilidad de recepcion de otros almacenes.

G) Por ser el CDC el almacén por donde se atiende las necesidades de

Lima Metropolitana ademas de las localidad del Departamento de
Lima y algunas ciudades ubicadas en los Departamentos mas
cercanos a Lima, como es de caso de Junin, Ancash e Ica; es
necesario que este almacén mantenga un nivel de ocupacion como
maximo del 93%, quedando libre aproximadamente 1,000 ubicaciones
disponibles, las cuales seran utilizadas para la recepcion de las

plantas. Si se supera esta capacidad, se corre el riesgo que las
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operaciones internas de almacenaje y despacho se tornen poco
productivas, debido al menor espacio de maniobrabilidad.

Por lo dicho lineas arriba, es necesario que el responsable del CDC,
revise y evalue constantemente la capacidad de almacenaje Vs. El
stock real de productos terminados y con esto tomar accién; como por
ejemplo: (a) Solicitar al area de Planeamiento la revisién de los dias
giro y niveles de inventario de las categorias que son almacenadas en
el CDC, (b) Solicitar al area de Demanda, la revision del nivel de
venta registrada hasta la fecha y su posible cumplimiento, para
evaluar la posibilidad de ajustar el stock actual, (c) Sostener
reuniones frecuentes con las areas de Demanda y Planeamiento para
revisar los puntos mencionados anteriormente.

Se establecera que todo producto nuevo sera administrado en primer
lugar por el CDC, debido a que aqui se tiene el mejor conocimiento y
la mayor flexibilidad para cumplir las necesidades del area de
Marketing, en funcién a cumplimiento de tiempo de entrega ya sea en
el Lima Metropolitana o traslado a otros almacenes de provincia.

Un mayor crecimiento de las categorias que son almacenadas en el
CDC, se optara por retirar operaciones de despacho de este almacén
y transferirlas a otro almacén; en este caso se buscaran almacenes
que puedan absorber las exigencias de la empresa Alicorp S.AA.
para realizar operaciones de traslado a almacenes o reparto a clientes
a nivel de Lima y/o provincia, siendo la primera opcidén, una empresa

del Grupo Romero, como es el caso de Ransa Comercial S.A,,
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quienes pueden absorber parte de la carga operativa de algunos
destino que el CDC por un rebalse de su capacidad instalada, debera
de liberar. Esto debera ser evaluado con una anticipaciéon de por lo
menos 6 meses y con la intencién de planificar los procesos internos
necesarios para el traspaso por ejemplo: (a) Busqueda de almacenes
alternativos para absorber mayores necesidades de almacenaje y que
no puede ser absorbido por el CDC, (b) Evaluacién de las propuestas
recibidas (c) Verificar los costos logisticos que esto implicaria, (d)
Realizar los tramites contractuales para su funcionamiento, (e)
Gestionar la instalacién del nuevo almacén, segun los estandares de
la empresa, (f) Programar y ejecutar el proceso de entrenamiento
necesario para el traspaso y (g) Realizar el seguimiento de las

operaciones por el nuevo almaceén.
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GLOSARIO DE TERMINOS.

Amenaza de ingreso: Posibilidades de ingreso que se presentan a un

nuevo competidor (empresa de la misma Linea del exterior, nueva
empresa, diversificacion de una empresa existente, entre otras)
favorecidas por la combinacion de circunstancias existentes en el

sector industrial.

Analisis del entorno: Fuerzas que mueven la competencia en un

sector se pueden definir como un conjunto de fuerzas que activan la

competencia entre las empresas que conforman un sector

econoéomico,
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Cantidad econémica: Aquella que equilibra los costos de renovacion y
de posesién, haciéndolos iguales en relacion al numero de 6rdenes
que se emiten y al almacenaje de las cantidades que se solicitan.

Cantidad de toneladas vendidas: Es la cantidad de pedidos

ingresados por la fuerza de ventas expresadas en toneladas.

Consumo anual o pronostico de ventas: Representa, como su nombre

lo indica, el consumo del articulo en un ano o el prondstico de su

venta en el mismo lapso.

Contexto de la formulacion de la estrategia competitiva: El

contexto de la formulacion esta fijado por la relacion entre
cuatro tipos de factores que interactuan. Los factores internos
son las fortalezas y debilidades de la organizacion, como
también los valores personales de los ejecutivos clave. Los
factores externos son las oportunidades y riesgos del sector,
asi también, las expectativas sociales.

Costo de faltantes: Otro factor que legitimamente es parte de los

costos por considerar, es el costo de faltantes, llamado también de
rotura de stock, el cual no se lleva en al dependencia contable ni se
conoce en muchas empresas a pesar de que, en algunos casos, llega

a tener un valor considerable.

Costo de renovacion: Son los gastos variables asociadas a la
obtencion de los materiales, pero que son independientes de la

cantidad que se pida. Cada vez que se recibe una requisicion y se
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trabaja para convertirla en orden de compra, se gasta tiempo y dinero,
en todos los departamentos que intervienen en su emision.

Costo de posesion: Gastos relacionados con el espacio,

manipulacion, seguro, impuesto, riesgos, inversion del capital,
cuidado, etc. que se efectuan por mantener y manejar existencias en
los almacenes.

Consumo Promedio: Este concepto es de vital importancia para

calcular la cantidad a pedir y, obliga a considerar aquellos consumos
no producidos por falta de stock, al realizar las operaciones. De esta
manera, se acompana la demanda por el articulo y se evitan futuras

roturas de stock.

Costo unitario: Gastos relacionados directamente con el articulo que
se adquiere y su cantidad. Es el precio unitario que se obtiene del
proveedor mas aquellos gastos efectuados para poner el articulo en

almacén como fletes, gastos de aduana, etc.

Coeficiente de frecuencia. El control de inventarios tiene resultados

que no pueden ser previstos con certeza, pero si se puede confiar en
la probabilidad de ellos, mediante la asignacion de valores numericos
que permiten cierto grado de confianza en que dicho resultado pueda
ocurrir, si nos basamos en la estadistica y en la teoria de la

probabilidad.

Costo de Almacenaje: Es la sumatoria de de los costos en que se

incurre para la ejecucion de una operacion dentro de un almaceén, por
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ejemplo: Gastos de mantenimiento de infraestructura, en alquiler de
equipos, en mantenimiento de equipamiento, en pago de planillas y
otros similares

Costo de Acarreo: Son los pagos que se realizan a las empresas de

transporte, por el servicio prestado de transportes, desde un almacén
a un(los) cliente(s).

Costo de Fletes: Son los pagos que se realizan a las empresas de

transporte, por el servicio prestado de transportes, desde un almacén

a otro.

Costo de Transportes: Es la sumatoria de los gastos de fletes y pagos

de acarreo.
Costo fijo: Elemento de costo de una actividad que no varia con los
cambios en el volumen de los inductores o actividades de costos.

Costo de financiamiento de inventario: Es el gasto que asume la

empresa por el stock que se tiene inmovilizado en los almacenes,
para el caso de la empresa tomada como muestra, se asume el 11%
sobre el valor del inventario promedio.

Costo variable: Un elemento de costos de una actividad que varia con

los cambios en volumen de los inductores de costos y los inductores

de actividades.

Costo de distribucion sobre tonelada vendida: (Costos de almacenaje

+ costos de transportes) / Cantidad de tonelada vendida.
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Costos logistico sobre tonelada vendida: (Costo de almacenaje +

costo de transportes + costos de financiamiento de inventario) /

Cantidad de tonelada vendida.

Clasificacion: Qué controlar?: Las técnicas aplicadas par el control
cientifico de inventarios, tienen por objeto determinar hacia donde
deben dirigirse los mayores esfuerzos de control para que sean mas
efectivos, sobre todo si se tiene en cuenta que el control que se
implante no debe ser mas costoso que el valor de lo controlado.

Clasificacion de productos ABC: La clasificaciéon por movimiento y

valor, conocida también como clasificacién ABC, se basa en la Ley de
Pareto sobre la distribucion deficiente, que aplicada a materiales se
expresa: Muy a menudo un pequeno numero de articulos importante
domina los resultados cuyo valor es tan pequeno que tiene poco
efecto sobe los resultados.

Demanda: Consumo o venta en un tiempo determinado que debe ser
indicado (dia, mes, bimestral, trimestral 0 ano).

Demanda maxima: El mayor consumo o venta producido en el

tiempo determinado.

Demanda real: El consumo o venta que se produce en el tiempo que

se vive.

Demanda promedio: Media aritmética del consumo o venta efectuada

en el tiempo dado.
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Desviacién estandar: Constituye un indice de variabilidad de la

demanda o consumo en relacién al promedio que permite establecer

los valores de dispersion de esa variabilidad.
Estrategia: Concepcidén cuyo cometido central es el logro de objetivos
esenciales, disenando una secuencia de decisiones y acciones, Yy
asignando un conjunto de recursos para ello.

El criterio de optimizacion: Es por lo general un objetivo econémico,

por ejemplo maximizar un beneficio o minimizar un costo y por esta
razdn recibe el nombre de funcion econémica o funcion objetiva.

El enfoque de sistemas: Considera a los sistemas tomados en

conjuntos y no en sus partes individuales, o dicho de otro modo, al
evaluar una decisién o accién dentro de una organizacién, es
necesario que se identifiquen todas las interacciones significativas y
evaluar su impacto combinado dentro de la organizacion.

El punto de pedido: Se denomina asi a la cantidad o al tiempo que

define el momento de iniciar la renovaciéon de los inventarios, y su
finalidad consiste en senalar cuando el nivel de inventario de un
articulo cualquiera ha alcanzado el punto que, segun la demanda 6 el
consumo pronosticado o deducido de los datos historicos, llegara a
cero quedando agotado en el tiempo que se demore la llegada del
pedido para renovar el stock.

El tiempo de demora: Todo planeamiento para la determinaciéon del

punto de pedido, se comienza con /a apreciacion del tiempo, en el

cual hay que considerar las probables variaciones que puedan
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producirse, desde el punto de vista estadistico en relacion a la
primera decision que se tomé sobre el tiempo de demora (Td).

Factor Tiempo: En relacion con este factor se tiene en cuenta tres

tipos de tiempo: el de demora (TD) que considera el lapso desde el
momento de iniciar la renovacidn hasta que el material se encuentra
disponible en almaceén.

Formulacion del Modelo: Esto es mayormente responsabilidad de

nosotros como analistas, definiendo las funciones de utilidad basados
en los criterios de decision. En seguida, de ser posible, tratara de
aplicar un modelo existente. De otro modo, tratara de desarrollar un
modelo nuevo.

Hoshin Kanri: La palabra de Hoshin se compone de dos caracteres
chinos: Ho y sin. Ho significa método o forma y sin aguja resplande-
ciente o brujula. Asi pues, la union de ambas palabras podra
interpretarse como la aguja de una brujula apuntando a la direccion
que se debe tomar o, también, como la metodologia para establecer
un rumbo o direccidon estratégica Por otra parte, kanri significa
administracion, despliegue, gestion, control. Por lo tanto, la frase
hoshin kanri puede interpretarse, desde un punto de vista de
negocios, como despliegue estratégico de los objetivos de la
administracion.

Intensidad de la rivalidad: La rivalidad entre competidores de un mis-

mo sector que se manifiesta a través de tacticas de competencias de

precios, lucha por el posicionamiento, publicidad, ingreso de nuevos
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productos o ventajas colaterales ofrecidas para ganar a los clientes de

la competencia.

Inventario promedio: Uno de los datos que se consideran en el calculo

de la cantidad a pedir es el relativo al inventario promedio (IP), el cual
debe ser establecido en funcién de la cantidad pedida, cuando el
consumo es constante y parejo, o de las existencias en almacén,
cuando el consumo no es constante.

La _investigacion operativa: Representa la realidad a wuna

representacion llamado modelo matematico, existiendo una diversidad
de modelos. Este representa la estructura cuantitativa del mundo real.
Mediante el, se formula un sistema real y se obtienen conclusiones,
las cuales al interpretarse dan como resultado las conclusiones del

mundo real.

Las mejores practicas: Una metodologia que identifica una actividad

con el benchmark por el cual una actividad similar sera juzgada. Esta
metodologia se utiliza para ayudar en el identificacion de un proceso
o técnica que pueda aumentar la efectividad o eficiencia de una
actividad. La fuente puede ser interna (por ejemplo, tomada de otra
parte de la compania) o externa (por ejemplo, tomada de un
competidor). Otro término usado es beanchmarking competitivo.

Modelo: Es la representacion de un sistema de acuerdo a los
objetivos del estudio del sistema. Es decir, para cierto objetivo de
estudio ciertas partes del sistemas son relevantes; y el sistema

cambia el objetivo del estudio, un sistema puede estar representado
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por diferentes modelo. En esencia, un modelo es una imagen de un
sistema y en funcion de las interrogantes planteadas, un sistema
puede tener diversos modelos.

Modelos Deterministicos: Son aquellos que no incluyen propiedades

relacionadas con fenémenos aleatorios (probabilisticas).

Modelos Estocasticos: Son aquellos que incluyen variables o

relaciones funcionales que dependen de fendbmenos aleatorios.

Modelos Lineales: Son aquellos que incluyen solamente funciones

lineales.

Modelos No-Lineales: Son aquellos que incluyen funciones no

lineales.

Modelo Estatico: Es aquel que representa a un sistema de manera

que las variables y las reacciones funcionales no sufren alteraciones

debido a cambios en el tiempo.

Modelo Dindmico: Es aquel que representa a un sistema de manera

que el tiempo juega un rol muy importante.

Modelos de Optimizacion: Dado un criterio cambia sus alternativas;

hace uso de modelos evaluativos y predictivos, con la finalidad de
determinar la mejor solucion (programacion lineal, redes, inventarias,
programacion dinamica).

Modelos evaluativos: Cuyo objetivo es reflejar los juicios subjetivos de

quien toma decisiones acerca de la deseabilidad de un resultado

(arbol de decision, teoria de la utilidad).
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Modelos Predictivos: Porque centran la atencion en la prediccion de

factores externos, que no estan bajo control (sistemas dinamicos, la

simulacion, colas, markov).

Momento de pedir — ;Cuando pedir?: Esto se refiere a la

determinacion del momento en que debe iniciarse la renovacion del

inventario de cada articulo almacenado.

Pedido perfectos: (Pedidos atendidos / Pedidos ingresados por

Ventas)x 100%

Pedidos atendidos: Son los pedidos de los clientes, ingresados por la

fuerza de ventas.

Pedidos ingresados por ventas: Son lo pedidos tomados por la fuerza

de ventas de los clientes, los cuales son ingresados como datos SAP
en el sistema de atencion de los almacenes.

Poder _neqgociador de los proveedores: La capacidad comparada de

los proveedores de incrementar los precios, reducir la calidad, selec-
cionar a sus compradores o establecer condiciones basadas en el
poder negociador que le otorga su volumen de produccion, su
dimension relativa contra sus compradores, su posicion de dominio de
un mercado determinado, su liderazgo tecnolégico o su calidad.

Planeamiento de los inventarios: Se centra principalmente en dos

decisiones que son el origen de Las existencias: cuanto de un articulo
debe comprarse o hacerse y cuando podra realizarse esto. Para dar
solucion a estas dos interrogantes, la administracion requiere de una

herramienta que describa su politica al respecto y establezca un
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procedimiento que pueda ser interpretado en forma precisa, clara y
uniforme par el personal, sobre todo si se cuenta con la utilizaciéon de
computadoras o0 equipos de procesamiento de datos de alta
velocidad. El planeamiento de los inventarios tiene como objetivo
principal que se realice la inversidon optima necesaria, tanto en los
stocks que guardan los almacenes, como en la renovacion de cada
uno de los articulos que utiliza la empresa.

Presidén de los productos sustitutos: Se considera a la limitacion que

otros productos pueden ejercer sobre la rentabilidad de un producto o

de un sector industrial.

Programacién lineal (PL): es una técnica de optimizacion que consiste

en la maximizaciéon o minimizaciéon de una funcion lineal, llamada
funcidn objetivo, sujeta a restricciones también lineales.

Stock de seguridad: El incremento que se haga facilitara la

programacion de la llegada de los materiales antes de que se agoten
las existencias por accidén del consumo previsto y hara que se forme
un colchon o stock de seguridad que reducira las probabilidades de
agotamiento del inventario por efecto de las variaciones en el
consumo o en el tiempo.

Tamano econémico de pedido: ¢ Cuanto pedir?: Una de las decisiones

fundamentales en el planeamiento y control de inventarios, para
cualquiera de las existencias almacenadas, es la determinacién de la
cantidad a pedir, decision que constituye uno de los problemas

logisticos mas importantes par su influencia en la inversion que toda
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empresa realiza en sus inventarlos.

Tasa Interna de Retorno: Es la tasa equivalente de descuento que

hace la inversion igual a los flujos actualizados; es decir, expresa
el retorno de los flujos frente a la inversion realizada.

Validacién del Modelo: Es una fase necesaria, para estimar la validez

del modelo como instrumentos que permita estudiar el
comportamiento del sistema bajo diferentes condiciones. Es una
funcidn de nosotros los analistas.

Valor Actual Neto (VAN): El cual es utilizado como indicador de las

bondades de variadas inversiones. El concepto del VAN se deriva

de los conceptos de cantidades de dinero equivalentes en el tiempo.
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ANEXOS

En el presente capitulo, se adjuntaran los formatos de las encuestas
utilizadas, la hoja resumen de calculos de los valores promedio de las
encuestas, considerando el modelo actual, el modelo 6ptimo de la red de

abastecimiento y los registros de las encuestas realizadas.

Asi mismo, se adjuntara las tablas de la data de los requerimientos
promedios, como también los circuitos esquematicos entre los almacenes,
considerando el modelo actual y el modelo optimo de la red de

abastecimiento.

Por ultimo, se anade, las restricciones segun el software Lindo, del

modelo de la red de abastecimiento actual y 6ptimo.
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Formato: Encueosta dol impacto dol modelo actual do la rod do
obastecimiento en Lima

Cargo- Gerentes y Jafes de la Cadena de Abastiacimiento
Fecha: Setiembre/2 006
Tiempo en el cargo: Minimo 5 afios en el puesto

1.- Estimacién de crecimiento anual por categorias (Solo aplica al
Gerente de Demanda):

Catagoria [ Zona | Crecimianto estimado por aflo
Ideal Maximo Minimo

Fideos Provincia : |

....................................... Exportacién | |
Lima ’

Galletas Provincia
Exportacién

Oleaginosos lea. :

i GOV C A g

Nutricién bimna

an“-nal F’rowncna_ .............. eossalasraresesersacsncs sopsabmalliossvans shenevocanntasi ohny veve o
Exportacién

Nicovita Exportacion |

Hannas Lima

TR |

Puntajes: Sobresaliente = 1. Muy adecuado = 2. Adecuado = 3
Deficiente = 4, Total incertidumbre = 5

2.- Nivel de incertidumbre que genera el modelo actual de la red de
abastecimiento con respecto a la necesidad que actue como soporte del
crecimiento de la empresa Alicorp S.A_A.

[ Nivel de percepcién | puntaje | Evaiuacien

0.0% a 19.9%

3.- Percepcion de tercenzar las operaciones de exportaciones con un
operador logistico, considerando similares niveles de servicio y costos
logisticos: con el objetivo de centralizarse en operaciones a nivel
nacional. considerando el modelo actual.

Nivel de ﬁelcepcﬁb;\m Puntaje “Evaluacidn |
Sobre Saliente L 1
Muy adecuado 2
Adecuado E - A
........... TOta' lncer‘ldumbre 5 eesseecescenies

4 - Nivel de pedidos perfectos que debe tener el modelo de la red de
abastecimiento de la empresa Alicorp S_.A_A. en funcién a la politica de
nivel de inventarios.

% de Pedidos Perfectos |  Puntaje | Evaluacion |

90.0% a 100% | e
8 %

a
5

5.- Participacion de los costo logisticos sobre las ventas del modelo de
la red abastecimiento de Alicorp S.A_A. en funcidén a la politicas de
servicio al clientes.
Participacion de Costos
logisticos / Ventas Puntaje Evaluacion
.a.3:59%
- a4.09%
e i 4.10% a 4.59%
4. 60% a 5.09%
5.10% a 5.59%

Tabla 6: Formato de la encuesta del impacto del modelo actual de la red.
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Formato: Encuesta del impacto de un modelo optimo de la rod de

obaostecimlento en Lima

Cargo:
Fecha-
Tiempo en el cargo:

Gerentes y Jefes de la Cadena de Abastecimiento
Octubres2,006
Minimo 5 affos en el puesto

1.- Estimacién de crecimiento anual por categorias (Solo aplica al Gerente

de Demanda):

Puntajes: Sobresaliente
= 4, Total incertidumbre

5

1. Muy adecuado

B Crecimiento estimado por afio
Categoria Zona +
Ideal | Maximo | Minimo
Cima ] i' |
Fideos Provincia [ ! i
JExpontacion, | [ I
Lima """ "1 - , ,
Galletas Provincia |
Exportacion | |
Oleaginosos Lima L. |
____|Provincia !
Nutricién k) 1
i L i
animal Exportacion
Nicovita Exportacién |
Harinas Lima |
Industriales _[Provincia {
Detergentes Browncia -

= 2, Adecuado = 3, Deficiente

2.- Nivel de incertidumbre que genera el modelo 6ptimo de la red de
abastecimiento con respecto a la necesidad que actue como soporte del
crecimiento de la empresa Alicorp S.A A

Niveol de peorce

Puntajo

EC‘OII Evaluaciéon i

9% =1

0% a 39.9 2

...... 40.0% a 59.9% 3
______________ 600% a799% | . .4 |
80.0% a 100.0% 5 |

3.- Percepcién de tercerizar las operaciones de exportaciones con un
operador logistico. considerando similares niveles de servicio y costos
logisticos: con el objetivo de centralizarse en operaciones a nivel nacional,

considerando un modelo éptimo

"""" Nivel de ~erce—cion Pun‘alcm Evaluacion
.. S¢ Saliente 1
Muy adecuado 2
Adecuado L. S
4

4.- Nivel de pedidos perfectos que debe tener el modelo de la red de
abastecimiento de la empresa Alicorp S.A_A. en funcién a la politica de

nivel de inventarios.

|'% de Pedidos Perfe

) Evaluacio

..90.0% a 100% .
80 0% a B89 9%

5.- Panicipacién de los costo logisti

cos sobre las

ventas del modelo de la

red abastecimiento de Alicorp S.A_A, en funcién a la politicas de servicio

al clientes.
Participacion de Costos
Logisticos / Ventas

Puntaje

Evaluacion

3.00% a 3.59%
3.60% a 4.09%

510% a 56 69%

Tabla 7: Formato de la encuesta del impacto del modelo éptimo de la red.



239

Calculos de los resultados obtenidos PRE Modelo optimo ]
Pregunta 2/ Resultado: | 5.00 .
S Yre e
. . . Ger Ger. i Ger. | lJefe . Jefe |
Nivel de percepcion  Puntaje Demanda : Dwtribucion EPIaneamiento Distribucion | Dnsct::::;:on gAbastecim»ento§
0.0% a 19.9% 1 |
20.0% a 39.9% 2 o
40.0% a 59.9% 3 o | i o
60.0% a 79.9% 4 4 4
80.0% a 100.0% 5 5 5 5 5
Promedio AT
Pregunta 3 / Resultado: | 3.00 S _
{ i Jefe Centro '
. . Ger. i  Ger. : Ger. i Jefe . Jefe
Nivel de percepcion _ Demanda : Dstribucion : Planeamiento : Distribucion : Distrbucion  Abastecimiento
Puntaje i H : Central i
Sobre Saliente 1 . = q = = B o
Muy adecuado L2 2 i i - 2
Adecuado L3 .3 3 3 3
Deficiente P4
Total incertidumbre | 5 ;
Promedio 2.67
Pregunta 4/ Resultado: | 4.00 - -
Ger Ger Ger Jefe éJe!e Centro Jefe
% de Pedidos Perfectos ) Demm;da Distrbucion : Planeamiento Distribucion Distribucion éAbastecmentoE
Puntaje i i i Central
90.0% a 100% 1
80.0% a 89.9% 2 - -
70.0% a 79.9% S S L )
60.0% a 69.9% 4 4 4 4 4 4
50.0% a 59.9% 5 5
Promedio v
Pregunta 5/ Resultado: | 3.00 [
Participacion de Costos Ger. Ger. |  Ger. L ete é?;; |§§2|tnr: lefe !
Logisticos / Ventas Puntaje Demanda : Distribucion ?Planeamiento Distribucion | Central §Abastecimiento§
3.00% a3.59% 1 |  S—
3.60% a4.09% 2 _ P S S—
4.10% a 4.59% 3 3 3 1.3 33 3
4.60% a 5.09% 4
5.10% a 5.59% 5
Promedio 3.00

Tabla 8: Calculo de los resultados obtenidos con el modelo actual.
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| Calculos de los resultados obtenidos POST Modelo optimo ]
Pregunta 2/ Resultado: | 2.00
: ! Jefe Centro
Nivel de percepcion  Puntgie o Cer o Ger el o Jefe
Demanda Dstribucon gPlaneam'entoiDBlnbucnng Central Abastecimiento :
0.0% a 19.9% L1 - |
| 200%2399% | 2 | | 2 2 2 2
_ ~40.0% a 59.9% 3 3 — 3
60.0% a 79.9% 4
80.0% a 100.0% 5
____ Promedio R 2%
Pregunta 3 / Resultado: | 3.00
S SIS S oy
Nivel de percepcion Ger Ger. o Ger | Jele i pevbucen
Puntaje Demanda : Dstribucion éPlaneam'entongstnbucnni Central EAbastecmento-
Sobre Saliente 1 - '
Muy adecuado 2 2 - I 2
Adecuado 3 3 3 3 3
Deficiente 4 i _
Total incertidumbre 5 |
Promedio 2
Pregunta 4/ Resultado: [3.00 T— e
. Ger. Ger. | Ger Jefe %Jefe Cent‘ro i Jefe
' de Pedidos Perfectos Puntaief Demanda : Dstribucion %Planeamnento Distribucion Dnséz:r;nrn éAbastecmento
90.0% a 100% 1 B | |
80.0% 2 89.9% 2 = N (S
70.0% a 79.9% 3 3 3 3 3 3
60.0% a 69.9% .4 i 4 |
50.0% a 59.9% 5 |
Promedio EALS
Pregunta 5/ Resultado: | 2.00 - P ———
' Participacion de Costos Ger. Ger. Ger. | Jefe :)zteﬁﬁ:zg: Jefe
Logisticos / Ventas Puntaje Demanda . Dsriouckn  Planeamento ; Distribucon - ..~ Abastecimento,
3.00% a 3.59% 1 1 S TN
3.60% a 4.09% 2 2 2 — 2
4.10% a 4.59% 3
4.60% a 5.09% 4
5.10% a 5.59% 5 : -
Promedio LT

Tabla 9: Calculo de los resultados obtenidos con el modelo dptimo

propuesto.



Encuesta del impacto del modelo acwual de Ia red de abastecimiento

en Lima
Cargo: Gerente de Demanda
Fecha: Setiembre/2.006
Tiempo en el cargo: 6 afios

1.- Estimaci6n de crecimiento anual por categorias (Solo aplica al Gerente de
Demanda):

Crecimiento estimado por afio
Categoria Ideal Maximo | Minmimo
{ 2%
Fideos | 2%
| 29%
| 3%
Galletas | 3%
...| Exportacion ! 3%
. Lima | 196
Sl ety "
Nutricion + el
animal i I 2.8,
Exportacidn 5% ! 4%
Nicowvita Exportacion 7% | 5%
Harinas Lima 2% |7 %
Industriales |(Provincia 2% | 1%
Li 2% 1%
'?elergen(es 2% } 15

Puntajes: Sobresaliente = 1. Muy adecuado = 2 Adecuado = 3, Deficiente =
4. Total incertidumbre = 5

2 .- Nivel de iIncertidumbre que genera el actual modelo de la red de
abastecimiento con respecto a la necesidad que actue como soporte del
crecimiento de {a empresa Alicorp S. A A

| ‘Nivel .(-I_GIDWIIH).O-I-E.OI)CiOn Puntaje Evaluacidn

|
|
|

MAWIN -

3.- Percepcién de tercerizar |las operaciones de exportaciones con un
operador logistico, considerando similares niveles de servicio y costos
logisticos: con el objetivo de centralizarse en operaciones a nivel nacional.
considerando el modelo actual.

rceg cion Puntaje | "Evaluacion ]
............. Sobre Saliente ) 1 '
Muy adecuado . | 2 <
Adecuado_ 3
Deficiente .. . ... ... A
_ ... Total incertidumbre 5

4_- Nivel de pedidos perfectos que debe tener el modelo de la red de
abastecimiento de la empresa Alicorp S.A_A, en funcién a la politica de nivel
de inventarios.

TP, (e
......... 50.0% a 100% | 1 —
80.0% a 89.9% "2
7 79.9% 3
60, % 4 x
50.0% a 59.9% 5

5.- Participacién de los costo logisticos sobre las ventas del modelo de la red

abastecimiento de Alicorp S.A A, en funcién a la politicas de servicio al

clientes.

Participacion de Costos | Puntaje Evaluacion
3.00% a 3.59% 1

3.60% a 4.09%

4.10% a 4. 59%

Tabla 10: Encuesta del Gerente de Demanda, Modelo Actual.
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Encuesta del Impacto del modelo actual de la red de abastecimiento J

en Lima _—
Cargo: Gerente de Distribucion
Fecha: Setiembre/2,006
Tiempo en el cargo: 3.5 aflos

1.- Estimacién de crecimiento anual por categorias (Solo aplica al Gerente de
Demanda):

Categoria Zona Crecimiento estimado por afio

Ideal Maximo | Minimo

Lima,
Fideos Provincia
Exportacién
Lima
Galletas Provincia
Exportacion
Oleaginosos I"m? - 1
- ~ _|Provincia

Nutriciéon

animal “Pfovi'ncia't - l E
Exportacién :
__\Exportacién |

Lima - I :

Ilndus_tr_i_a_le_s L Ffrpvincia : .

Lima i :

P e e E—

Puntajes: Sobresaliente = 1. Muy adecuado = 2, Adecuado = 3, Deficiente =
4, Total incertidumbre = S

2.- Nivel de incertidumbre que genera el actual modelo de la red de
abastecimiento con respecto a la necesidad que actue como soporte del
crecimiento de la empresa Alicorp S.A A

I Nivel de b'e'rc"épcic‘)n Puntaje | Evaluacidon ]
0.0%-23-19-9%- . —_ )

a
0% a 59.9%
.. 60.0% a 79.9%
"80.0% a 100 0%

3.- Percepcidn de tercerizar las operaciones de exportaciones con un
operador logfstico, considerando similares niveles de servicio y costos
logisticos; con e! objetivo de centralizarse en operaciones a nivel nacional:
considerando el modelo actual.

Nivel de ~erce-. “Evaiuacion |
_Sobre Saliente | 1 5 l

Muy adecuado

x

4 - Nivel de pedidos perfectos que debe tener el modelo de |a red de
abastecimiento de la empresa Alicorp S.A_A. en funcién a la politica de nivel
de inventarios.

% de Pedidos Perfectos Puntale | Evaluacion

70.0% a 798
60.0% a 69.9
50.0% a 69.8

nidiwinia

5.- Panicipacién de los costo logisticos sobre las ventas del modelo de la red
abastecimiento de Alicorp S.A.A, en funcién a |a politicas de servicio al
clientes.

4.60% a 5.09%
5.10% a 5.59%

VA WN -

Tabla 11: Encuesta del Gerente de Distribucion, Modelo Actual.
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Encuesta del impacto del modelo actual de la red de abastacimiento

on Lima

Cargo:
Fecha:
Tiempo en el cargo-

Gerente de Planeamiento
Setiembre/2.006
7 aifos

1.- Estimacién de crecimiento anual por categorias (Solo aplica al Gerente de

Demanda).
~t y ' Crecimiento estimado por afio
Cat f .
f129°08 Zoga Ideal Maximo Minimo
Lima |
Fideos F a
Exportacion T

Galletas

Oleaginosos
Nutrnicién
animal

Nicowta
Harinas
Industnales

Detergentes

I_P"_rgil_'incia

Lima

Provincia

Provincia
Lima,

Provincia

Puntajes: Sobresaliente = 1, Muy adecuado = 2. Adecuado = 3. Deficiente =

4. Total incertidumbre = 5

2.- Nivel de incertidumbre que genera el actual modelo de |la red de

abastecimiento con respecto a la necesidad que actue como soporte del
crecimiento de la empresa Alicorp S A A

Nivel de percepcior Puntaje | Evaiuncidn |
e 0:0%.2 19.9% | 3
20.0% a 39.9% 2
40.0% a 59.9% 3
.80.0% a 79.9% 4 o
80.0% a 100.0% 5 [ A

3.- Percepcién de tercerizar las operaciones de exportaciones con un
operador logfistico. considerando similares niveles de servicio y costos
logisticos; con el objetivo de centralizarse en operaciones a nivel nacional,
considerando el modelo actual

Nivel de ba rcepcion Puntaje | Evaluacion
_Sobre Saliente S PR
Muy adecuado 2 ) |I
_.Adecuado 3. | 2
________ Deficiente 4 l
Total incertidumbre 5 |

4 _- Nivel de pedidos perfectos que debe tener el modelo de la red de

abastecimiento de la empresa Alicorp S.A.A. en funcidn a la politica de nivel

de inventarios.

|"/. de Pedidos Perfoctos |

Puntaje

l Evaluacion |

90.0%

7 80.0% a 89.9%
70.0% a 79.9%
.6 a 69.9%
50.0% a 59.9%

60.0

a 100%

" b-;uN‘;..

5.- Participaciéon de los costo logisticos sobre las ventas del modelo de la red
abastecimiento de Alicorp S.A.A. en funcidén a |la politicas de servicio al

clientes.
Participacio o Costos Puntaje Evaluacion
3.00% 026 1.
3.60% ) Yo 2
4.10% i s, e ORI sl
L R 4
2 i A s

Tabla 12: Encuesta del Gerente de Planeamiento, Modelo Actual.
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Encuesta del iimpacto de un modelo dptimo de Ta red deo ahaslnclmlcnloJ
en Lima .

Cargo: Gerente de Demanda
Fecha: Octubres2,006
Tiempo &n el cargo: 6 aflos

1.- Estimacién de crecimiento anual por categorias (Solo aplica al Gerente de
Demanda):

Crecimiento estimado por afio
SesporS £o0a Ideal Maximo Minimo |
Lima 3% 5% 2% ]
Fideos Provincia 39 5% | 2%
..................................... Exportacién 5% | 2%
Lima | 7% | 3%
Galletas Provincia 7% | 3% |
Exportacion 7% 3%
. Lima 3% 1%
omo?_'"f’f_?f Provincia 39% 1%
.k Lima 8% 4%
Nutricion : -
Dnimal 8% 4%
8 8% 4%
Nicovita  _ |Exportacion 10% s3 ..l
Harinas iLima 3% 1%,
Industriales |Provincia 3% 1%
Lima 3% 1%
_F)etergentes 'E’mi;cﬁ'a e 3% 196

Puntajes: Sobresaliente =
TJotal incertidumbre = 5

1. Muy adecuado = 2. Adecuado = 3. Deficiente = 4,

2.- Nivel de incertidumbre que genera el modelo 6ptimo de la red de
abastecimiento con respecto a la necesidad que actue como soporte del
crecimiento de la empresa Alicorp S A A

Nivel de percepcion Puntale | Evaluacion |
... 0.0% a 19.9% 1 |
..20.0% a 39.9% 2

40.0% a 59.9% 3 x
60.0% a 79.9% 4 |
vo80:0% a 100.0% S 3 |

3.- Percepcién de tercerizar las operaciones de exportacion&s con un operador
logistico. considerando similares niveles de servicio y costos logisticos. con el
objetivo de centralizarse en operaciones a nivel nacional. considerando el
modelo actual.

Nivel de percepcion Puntaje Evaluacion
Sobre Saliente = x
Muy adecuado 2

Adecuado 3
r eficiente .4
Total incertidumbre 5

4.- Nivel de pedidos perfectos que debe tener el modelo de la red de
abastecimiento de la empresa Alicorp S. A A, en funcién a la politica de nivel de
inventarios.

I Evaluacion

a2 Qu026°a:100%,
80.0% a 89.9%

70.0%
60.0%
..50.0%

AR e B
a2 69.9% .
a89.9% ..

5.- Participacidn de los costo logisticos sobre las ventas del modelo de la red
abastecimiento de Alicorp S.A_A, en funcidn a la politicas de servicio al
clientes.

Evaiuacidn

"lsanicipaci(')u de Costos P;.;r“"al.:
3.00% a 3.59% S
3.60% a 4.09%

5.10% a 5.59% 5

Tabla 13: Encuesta del Gerente de Demanda, del modelo propuesto
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Encuesta del impacto del modelo actual de la red de abastecimiento
en Lima

Cargo: Gerente de Distribucion
Fecha: Setiembre/2.006
Tiempo en el cargo: 3.5 afios

1.- Estimacién de crecimiento anual por categorfas (Solo aplica al Gerente de
Demanda):

Categoria Zona _Crecimiento estimado por afio

Ideal | Maximo Minimo
Lima [
Fideos Provincia
...................................... Exportacion
Lima_
Galletas

Oleaginosos |}

Nutricién
animal

Nicovita
Harinas
Industriales

Detergentes =i
So2r98MeR [Brovincia

Puntajes: Sobresaliente = 1. Muy adecuado = 2, Adecuado = 3, Deficiente =
4, Total incertidumbre = 5

2.- Nivel de incertidumbre que genera el actual modelo de ia red de
abastecimiento con respecto a la necesidad que actie como soporte del
crecimiento de la empresa Alicorp S A A

| “Nivel de percepcion |  puntaje | Evaluacidn |
_0.0% a 19.9%
.. 20.0% a 39.9%
.. 40.0% a 59.9%
...50.0% a 79.9%
80.0% a 100.0%

" AWN

3.- Percepcién de tercerizar las operaciones de exportaciones con un
operador logistico, considerando similares niveles de servicio y costos
logisticos; con el objetivo de centralizarse en operaciones a nivel nacional;
considerando el modelo actual

Nuve I de pefce”pci()u " puntaje | Evaluacion
............. Sobre Salente —___t___.2

Muy adecuado 2
Adecuado | 3
2C i
5

Deficiente .
Total incertidumbre

4_- Nivel de pedidos perfectos que debe tener el modelo de la red de
abastecimiento de la empresa Alicorp S.A.A. en funcién a la politica de nivel
de inventarios.

"% de Pedidos Perfectas | ”Punu;jtls | Evaluacion
...90.0% a 100% | . 1.
80.0% a 89.9% 4
.3
a b = ety SN ;
50.0% a 59.9% 5 x

5.- Participacién de los costo logisticos sobre las ventas del modelo de la red
abastecimiento de Alicorp S.A.A. en funcion a la politicas de servicio al
clientes.

Tabla 14: Encuesta del Gerente de Distribucion, modelo propuesto.
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Encuesta deol imipacto del modolo actual do 1a rod do abastecimionto
on Limn

Cargo: Gerente de Planeamiento
Fecha: Setiembre/2.006
Tiempo en el cargo: 7 afios

1.- Estimacién de crecimiento anual por categorias (Solo aplica al Gerenta de
Demanda)

. o CYQCIFT‘IIBI'\[O aestimado or afio |
Categoria Zona oo doiient - fal Lol kol 2,,P.0, |
9 Ideal | __Maximo Minimo |
Lima | | ;
Fideos Provincia s !
Exportacidn
[TXT2. - A
Galletas Provincia
....................................... |Exportacién
Oleaginosos |- |
NS——— — 1 !
Nutricién 1 1
animal ' I
Nicovita_ | | '
Harinas ) |
Industriales  |F |
Detergentes |Provincia ‘

Puntajes: Sobresaliente = 1, Muy adecuado = 2. Adecuado = 3. Deficiente =
4. Total incertidumbre = §

2.- Nivel de incertidumbre que genera el actual modelo de la red de
abastecimiento con respecto a la necesidad que actue como soporte del
crecimiento de la empresa Alicorp S A A

Nivel de percepcion | pPuntaje | Evaluacion |
00% a19.9% | . ...
20.0% a 39.9% -
40 0% a 69 9% TR |
79.9% 4 |
% a 100.0% 5 l x i

3.- Percepcién de tercerizar las operaciones de exportaciones con un
operador loglistico. considerando similares niveles de servicio y costos
logisticos; con el objetivo de centralizarse en operaciones a nivel nacional.
considerando el modelo actual.

~ Nivel de percepcion Puntaje Evaluacidn

|
|
1

. Sobre Salente || ik

Muy adecuado 2
Adecuado i I
Deficiente =l

5

_Total incertidumbre

4 .- Nivel de pedidos perfectos que debe tener el modelo de la red de
abastecimiento de la empresa Alicorp S.A.A. en funcion a la politica de nivel
de inventarios.
% de i’edidos PPerfectos | Plllnl!]e Evaluacidn |
90.0% a 100% A
0.0% a 89.9% | -
i

0% a 79.9%
.£0.0% a 63 9%
50.0% a 59.9%

5.- Participacién de los costo logisticos sobre las ventas del modelo de 1a red
abastecimiento de Alicorp S.A.A. en funcién a la politicas de servicio al
clientes.

Punla]e Evaluacidn |
1
2
3 x
.4.60% a 509% | . . 4
5.10% a 5.59% 5

Tabla 15: Encuesta del Gerente de Planeamiento, modelo propuesto.
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Encuesto del inipacto del mmodelo actual de la red de obaostecimiento
oen Limao

Cargo. Jefe de Distribucidn
Fecha: Setiembre/2.006
Tiempo en el cargo: 5 aflos

1.- Estimacidén de crecimiento anual por categorfas (Solo aplica al Gerente de
Demanda):

Categoria Zona |l R A N2

ldeal Maximo Minimo
|
Fideos |
Galletas 4
i | EXPOTIACION
Oleaginosos Lama
............ Provincia
Nutrncion Lg'm.a' .
animat Provincia
Exportacién | )
Nicovita _ [Exportacion | . . . . .. .
Harinas Lima : :
Industriales 1Provincia
Lima
t t e S
Detergentes Provincia

Puntajes: Sobresaliente = 1. Muy adecuado = 2. Adecuado = 3. Deficiente =
4, Total incertidumbre = 5

2.- Nivel de incertidumbre que genera el actual modelo de la red de
abastecimiento con respecto a la necesidad que actie como soporte del
crecimiento de la empresa Alicorp S A A

percepcion | Puntaje | Evaluacidn |
0.0% a 19.9%
20.0% a 39.9%
..30.0% a 59.9%
60.0% a 79.9%
80.0% a 100.0%

3.- Percepcidn de tercenzar las operaciones de exportaciones con un

operador logistico. considerando similares niveles de servicio y costos
logisticos: con el objetivo de centralizarse en operaciones a nivel nacional.

considerando el modelo actual.

HNivel de percepcion | Puntsje Evaluacidn
.. Sobre Saliente
Muy adecuado
Adecuado

_Total incertid

NEWN <
X

umbre

4 - Nivel de pedidos perfectos que debe tener el modelo de |la red de
abastecimiento de la empresa Alicorp S.A_A, en funcién a la politica de nivel
de inventarios.

% de Pedidos Perfectos Puntajo | Evaiuacion

ML WN =

00% a59.9%

5.- Participacién de los costo logisticos sobre las ventas del modelo de la red
abastecimiento de Alicorp S.A A, en funcién a |la politicas de servicio al
clientes.

Parsticipacion de Costos | Punuqe | Evaluacidn

A WNa
%

10% a 5.59%

Tabla 15: Encuesta del Jefe de Distribucion, modelo actual
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|Eucnou|u del impocto de un modelo optimo deo la red de sbhostecimiento
en Liino

Cargo. Jefe de Distribucian
Fecha: Octubre/2.006
Tiempo en el cargo: 5 afos

1.- Estimacidn de crecimiento anual por categorias (Solo aplica al Gerente de
Demanda):

| Crecimiento estimado por afo |
l Categorfa ! Zona Ideal Maximo FV)M(mmo |

Lima I
Fideos Erovncla . |

Exportacion i

Lima '
Galletas Provincia 1
................................... Exportacién :

. Lima

Oleaginosos it !
Nutricién L'ma. |
animal Proy!_ncna_ |

Exportacién |
Nicovita | Exportacién | |
Harnnas Lima ;
|Industrniales " |
Detergentes Provincia | i |

Puntajes: Sobresaliente = 1, Muy adecuado = 2, Adecuado = 3, Deficiente = 4,
Total incertidumbre = 5

2.- Nivel de incertidumbre que genera el modelo éptimo de la red de
abastecimiento con respecto a la necesidad que actiie como soporte del
crecimiento de |la empresa Alicorp S.A A

Nivel de percepcion Puntaje | Evatuacion |
... 0.0% a 19.9% L
..n20.0% a 39.9% 2 x
40.0% a 59.9% 3
i 80.0% a 79 9%, 4
80.0% a 100.0% 5

3.- Percepciéon de tercerizar las operaciones de exportaciones con un operador
logistico. considerando similares niveles de servicio y costos logisticos. con el
objetivo de centralizarse en operaciones a nivel nacional. considerando el
modelo actual.
Nivel de percepcisén Puntaje Evaluacion
___Sobre Saliente
Muy adecuado
Adecuado
Deficiente
Total incertidumbre

x

NS WNi=

4.- Nivel de pedidos perfectos que debe tener el modelo de la red de
abastecimiento de la empresa Alicorp S.A_A, en funciédn a la politica de nivel de
inventarios.

"% de Pedidos Perfectos | Puntaie Evaluacidon
900% a 100%

60.0% a 69.9%

iR WN S
X

5.- Participacién de los costo logisticos sobre las ventas del modelo de !a red
abastecimiento de Alicorp S_.A A, en funcidn a la politicas de servicio al
clientes.

..Evéluacl.bn

NASWN

5.10% a 5.59%

Tabla 16: Encuesta del Jefe de Distribucion, modelo propuesto.
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Encuesta del impacto del modelo actual de Ta red de abasteclmianto

en Limn
Cargo. Jefe del Centro d& Distribucion Cantral
Fecha:- Setiembre/2,.006
Tiempo en el cargo: 10 afios

1.- Estimacion de crecimiento anual por categorias (Solo aplica al Gerente de
Demanda)

) Crecimiento estimado por afio
Cat orl. Zo it bR AR L etryasror st T T L —
2199073 D8 Ideal Maximo Minimo
Exportacién
Lima
Galletas
Oleaginosos
Nutricié6n =ma. .
armmal Provincia 1
RO Exporntacion !
N a
Harinas
Industriales
t - -
De ergentes Provincia
Puntajes. Sobresaliente = 1, Muy adecuado = 2. Adecuado = 3. Deficiente =

4. Total incertidumbre = 5§

2.- Nivel de incertidumbre que genera el actual modelo de |la red de
abastecimiento con respecto a la necesidad que actue como soporte del
crecimiento de la empresa Alicorp S. A A

Puntajo Evaluacidn |
1
2
PPy oo 3
60.0% a 79.9% 4
80.0% a 100.0% S )

3.- Percepcion de tercerizar las operaciones de exportaciones con un
operador logistico. considerando similares niveles de servicio y costos
fogisticos: con el objetivo de centralizarse en operaciones a nivel nacional:
considerando el modelo actual

| Nivel do ju:ni:opclbn fPuntojo Evaluacion i
Sob

N AWN o
X

4 .- Nivel de pedidos perfectos que debe tener el modelo de |la red de
abastecimiento de la empresa Alicorp S.A A, en funcion a la politica de nivel
de inventarios

% do Podidos Porfoctos | puntaje | Evaluacion |
1
2
..... 3
i %
5

5.- Participacion de los costo logisticos sobre las ventas del modelo de la red
abastecimiento de Alicorp S.A_A, en funcién a la politicas de servicio al
clientes.

.l;Qr\.'a]e” | Evaluacion
1

....... i)
5

Tabla 17: Encuesta del Jefe del Centro de Distribucion Central, modelo

actual.



Encuesta del impacto de un modelo optimo de Ta red de abasteclhmiento
an Lima

Cargo: Jefe del Centro de Distribucidon Central
Fecha: Octubres2.006
Tiempo en el cargo: 10 afios

1.- Estimacién de crecimiento anual por categorias (Solo aplica al
Gerente de Demanda):

Crecimiento estimado por afio

t i - -
=t egorl_a ! ~LLE] Ideal Maximo Minimo
Lima
Fideos Provincia

Exportacion |

Galletas 'F_f_’_rov_n_c_né
Exportaciéon |

Oleaginosos | =

Nutricién

gnime) % Exportacién

Nicovita Exportacién

Harinas Lima

Industriales |Provincia |
Lima

l?élergenlas Provincia

Puntajes. Sobresaliente = 1, Muy adecuado = 2, Adecuado = 3. Deficiente = 4.
Total incertidumbre = 5§

2.- Nivel de incertidumbre que genera el modelo é6ptimo de la red de
abastecimiento con respecto a la necesidad que actie como soporte del
crecimiento de la empresa Alicorp S . A A

Nivol de percepcion | Puntaje | Evaluacion |
~_0.0% a 19.9% i 1 | |
20.0% a 39.9% | 2 { z

n400% ab9.9% | 3 4 x |
a3799% 1 A . '
""" ; 5, | |

3.- Percepcién de tercerizar las operaciones de exportaciones con un operador
loglstico, considerando similares niveles de servicio y costos loglsticos: con el
objetivo de centralizarse en operaciones a nivel nacional, considerando el
modelo actual.

Nivel de percepcion Puntaje Evaluacion |
...Sobre Saliente
Muy adecuado
Adecuado
Deficiente
__Total incertidumbre

x

Qb WN =

4.- Nivel de pedidos perfectos que debe tener el modelo de la red de
abastecimiento de la empresa Alicorp S A A, en funcién a la politica de nivel de
inventarios.

% do Podidos Perfoctos Puntajo Evaluacion |
" 90.0% a 100%
'80.0% a 89.9%
70.0% a 79.9%
60.0% a 69.9%
50.0% a 59.9%

MEWN =
X

6.- Participacién de los costo logisticos sobre las ventas del modelo de la red
abastecimiento de Alicorp S.A_A, en funcién a la politicas de servicio al
clientes.

4 Punla]e I Evaluacion |
2
0% a 5.09% )
% .8 5.59% . 5

Tabla 18: Encuesta Jefe del Centro de Distribucion Central, modelo

propuesto.
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| Encuesta del impacto dei modelo actual de ia red de abastecimiento
oen Limo

Cargo: Jefe de Abastecimiantos
Fecha Setiembra/2. 006
Tiempo en el cargo: 9 aflos

1 - Estimacién de crecimiento anual por catmgorias (Solo aplica al Geriante de
Demanda):

Crecimiento estimado por ailo
Categoria Zona Ideal Maximo Minimo |

Lima

Fideos Provincia |
Exportacién | |
Lima | | ! |

Galletas Provincia i |
Exportacién | | |

Oleaginosos Lima l

= e 2rOVINC I |

Nutriciéon (BT |
Provincia

animal | {

e X POTIACION |

Nicowvita I | |

Harnnas Lima | |

Industriales [Provincia ] ,

Detergentes Hoima l |
Provincia | |

Puntajes: Sobresaliente = 1, Muy adecuado = 2, Adecuado = 3, Duaficiente =
4, Total incertidumbre = §

2.- Nivel de incertidumbre que genera el actual modelo de la red de
abastecimiento con respecto a la necesidad que actie como soporte del
crecimiento de la empresa Alicorp S A A

Nivel de percepcion | Puntaje | Evaluacion |
0.0% a 19.9% g
. 20.0% a 39.9% 2 .
40.0% a 59.9% 3
. 60.0% a 79.9% R S
80.0% a 100 0% 5 .1 x

3.- Percepcidn de tercerizar las operaciones de exportaciones con un
operador iogistico, considerando similares niveles de semncio y costos
logisticos: con el objetivo de centralizarse en operaciones a nivel nacional.
considerando el modelo actual.

vaeld&pﬁl’cﬂpcibn I Puntaje | Evaluscién |
_Sobre Satiente i N
2.3 1

..... _ ' :

1 I

Muy adecuado
Ad d

:U\ SBWN -

Total incertidumbre o

4 - Nivel de pedidos perfectos que debe tener el modelo de |a red de
abastecimiento de la empresa Alicorp S A A, en funcién a la politica de nivel
de inventarios.

Puntaje I Evaluacion |
— |
=
4 x

i

5.- Panticipacién de los costo logisticos sobre las ventas del modelo de la red
abastecimiento de Alicorp S_.A.A, en funcién a la politicas de servicio al
clientes.

Participacion de Costos | pPuntaje | Evalvacion |
3.00% a 3.59% 1
3.6 2
9%, .3 x
.4.60% a5.09% [ . A
.5.10% a 5.59% 5

Tabla 19: Encuesta del Jefe de Abastecimiento, modelo actual.



Fucuosln dol impaoacto doe un modelo optimo de la red do abastocimiento
on Lima

Cargo Jafe de Abastecimiantos
Fecha Octubre/s2,006
Tiempo en e! cargo 9 aflos

1.- Estimacién de crecimiento anual por categorias (Solo aplica al
Gerente de Demanda)

Creciniento estimado por afio

Cat i z
Siegoc2 — ideal Ma>aimo Minimo

Fideos Provincia
Exportaciéon
Lima

Galletas

Oleaginosos |

Nutricién X e
. Provincia
animal —_—
Exportacién |
Nicovita
Harinas
Industri

Detergentes
9 _|Provincia

Puntajes: Sobresaliente = 1, Muy adecuado = 2. Adecuado = 3. Deficiente = 4.
Total incertidumbre = 5

2.- Nivel de incertidumbre que genera el mod&lo 6ptimo de la red de
abastecimiento con respecto a la necesidad que actue como soporte del
crecimiento de la empresa Alicorp S A A

valuacidon |

|
|

3.- Percepcidn de tercerizar las operaciones de exportaciones con un operador
logistico. considerando similares niveles de servicio y costos logisticos, con el
objetivo de centralizarse en operaciones a nivel nacional; considerando el
modelo actual.

| Nivel de percepcion | Puntaje

nhiw Ni-a

0% a 100.0%

_'Nivel de percepcid Puntaje Evaluacion

Adecuado
D ciente
ertidumbre

4.- Nivel de pedidos perfectos que debe tener el modelo de la red de
abastecimiento de la empresa Alicorp S.A.A, en funcién a la politica de nivel de
inventarios.

% de Pedidos __Puntaje | Evaluacion |

0.0% a79.9% |
60.0% a 69.9%
a2 59 9%

5.- Participacidn de los costo logisticos sobre las ventas del modelo de ia red
abastecimiento de Alicorp S.A_A, en funcién a la politicas de servicio al
clientes.

Participaclén de Costos untsje “Evuluuc'.bn‘
3.00% a 359%
9

MAWN -

$.10% a 559%

Tabla 20: Encuesta del Jefe de Abastecimiento, modelo propuesto
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Matriz de SAATY: Objetivo General y Objetivos Especificos |

Objetivo N°1
Determinar el impacto de un modelo dptimo de red de abastecimiento en la incertidumbre y eficiencia de |a alta
gerencia y los mandos medios

Estrategia:

A) Establecer un modelo optimo de redes de abastecimiento

Objetivo N°2
Medir el nivel de satisfaccion de clientes a traves de la atencion de sus pedidos. con el uso del indicador de
porcentaje de pedidos perfectos, los cuales tendran un ajuste positivo debido a la adecuacién de procesos
loaisticos mas eficientes
Estrategias:
B) Sincronizar los procesos de abastecimiento de los almacenes de modo de disminuir los
quiebres de stock y la venta perdida
C) Desarrollar e implementar estandares de trabajo para el personal de distnbucion para insertar
una cultura orientada al semcio de excelencia
Objetivo N°3
Optimizar el porcentaje de participacion de los costos logisticos sobre las ventas. a través de la implementacién
de procesos logisticos mas eficientes y econémicos

Estrategias:

D) Reduccion de los costos logisticos para obtener una desviacion positiva sobre el presupuesto
base
E) Desarrollar proyectos de generacion de ahorro dentro de la cadena de abastecimiento.

A B c|D E|a|b | c | d e |Medas| %

! Orden
| | i
900! 040 038 041 1 049 1 033! 040 | 4011%
i
i

]
I
! Prioridad
|

A | 1.001 100 500 | 500
100 1100 | 500 | 300 | 900 i 040 038 041 029 033 036  3618% 2
008 008 | 008 , 010 011 009 | 891% | 4
3
5

020 1 020 | 1.00 | 1.00 | 3.00
020 033, 100 | 1.00| 500: 008 013 008 (010 019 | 0.11 | 1140% |
0111011, 033/020 /100 004|004 003 | 002 004 | 003 ! 340%

Total | 2.51 | 2.64 | 12.33[10.20{27.00} 1.00 | 1.00 | 100 | 1.00 | 100 | 1.00 |10000%

Matriz de DE SPLIEGUE i

'_ Ca | b | ¢!l d | e |Proid |
_EswategiaA | 9 | 3 3 | 9 | 1 | 401%
EstrategiaB 1 3 | 9 31 3 1 1 1362%,
"~ EswategiaD 1 | 3 11 9 17 114% ]
1 ] Il |

__ Peso Abosluto | 4.809) 4.802! 2403 5.721 0877 18.6117;

Peso Relativo | 25.8%)25.8%1 12.9%! 30 7% 4.7%!
Orden de Prioridad | 1 | 2 | 4 3 5 1

i

Tabla 21: Aplicacion de la Metodologia Hoshin, asignado prioridades a las
estrategias a ejecutar para el cumplimiento de los objetivos establecidos.



Fase

Actividades

Estado

lMeses
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i

Ago-06} Sep-06! Oct-06| Hov-06} Dic-06}

nivio o IJE‘U- JJ:;TJ'

niv

§N1étodo de la investigacion

ltarco higtorico

iMarco tearico

:Marco conceptual

[ Hipdtesis principal

e

‘Variables e indicadores

%Tipu y disefo de la investigacion

Poblacion y muestras

Tecnicas y recoleccion de datos

nipin|lvinvnwinionio)

Plan de ejecucion

Analigis estrategico de la empresa

Analisis e interpretacion de datos

Analisis de los resultados

Conclusicnes y recomendaciocnes

Elaboracion del infome

Presentacion del informe

Leyenda:
P  Planificado
R  Real

ZJ'UJU-U b ’U%ZJ viW DDV

Tabla 22: Cronograma de ejecucion del informe de suficiencia




wh

Objetivo General

Determinar el impacto de un modelo 6ptimo de red de
Bpastecimiento eM la incertidumbre ¥ eficiencia de la
Mta geren©a y los mandos medios

Obletivos Especificos

A) Medir el ni*| de satisfaccién de clientes a través
de la atencién de sus pedidos. con el uso del
indicador de porcentae de pedidos perfectos los
cuales tendrdn un ajuste positivo detdo a la
ad ion de pr logt mas eficientes

B) Optimzar el porcentaje de participacion de los
costos logisticos sobre las ventas a traws de la
implementacién de procesos logisticos mas

Hipotesis Geneyal

Un modelo 6ptimo de red de
abastecimiento tiene un alto impacto
en la incertidumbre y eficiencia de la
alta gerencia y los mandos medios

Hipdtesis clficas

A)Los procesos logisticos més
eficientes, logran un adecuado nivel de
satisfaccion en el servclo a los
clientes

B) La disminucién de la participacién
del porcentaje de los costos logisticos
sobre las ventas, son resultados de

eficientes y econémioos p 9! mas efci
Tabla 23: Curadro de consistencias
Gastos administrativos por derechos de la UNI S/.5.250
(Derechos de certificacion. tramite de tema. plan de tesis) S/ 5.250
Recursos Humanos S/.1.500
Investigador S/ 1.500
Materiales y servicios S/.1.500
Material bibliografico S/ 500
Materal de impresion S/ 250
Material de fotocopiado S/. 500
Internet S/ 150
Otros S/ 100
Movilidad S/. 150
Movilidad del investigador S/- 150
Total S/. 8,400

Tabla 24: Gastos totales genérados por el trabajo de investigacion del

infome de suficiencia.



Resumen comparativo de Modelos de las redes de abastecimiento

*Se esta considerando los costos en valores absolutos

256

! o Anos
Modelo Actual: Calculo analitico 2,006 2007 2 008 2009 2010 2011
Costo de uso de Ransa+Alcosa Actual periodo 2,006 (1) S$/.1,759,252 | S/. 1,943,973 | S/.2,148,091 | S/.2,373,640 | S/. 2,622,872 | S/. 2,898,274
Fletes x Distribucion entre Almacenes Lima (3) S/.71,971,822 | S/. 71,995,258 | S/. 73,486,617 | S/. 75,009,392 | S/. 76,564,263 | S/. 78,151,926
Flete x Exportacion desde Almacenes (4) S/. 2,360,190 S/. 2,459,986 S/. 2,564,332 S/.2,673.445 S/. 2,787,555 S/. 2,906,901
Total Costos de Distribucion: (1)+(2)+(3)+(4) S/. 76,091,264 | S/. 76,399,217 | S/. 78,199,040 | S/. 80,056,478 | S/. 81,974,691 | S/. 83,957,101
Cok 13%
VAN (S/. 356,270,828)
Modelo propuesta de la red de abastecimiento: ARos
Calculo analitico 2,006 2,007 2,008 2,009 2,010 2,011
Uso estimado de Ransa y CD Exportacion S/.0 S/. 212,907 S/. 222,459 S/. 233,392 S/. 241,535 S/. 250,036
Fletes x Distribucion entre Almacenes Lima (3) S/.72,095,274| S/.73,590,085| S/.75,116,451| S/ 76,675,057| S/.78,266,605| S/ 79,891,814
Flete x Exportacion desde Almacenes (4) S/. 2,250,917 S/.2,379,776] S/.2,516,791 S/. 2,662,502 S/.2,817,489 S/.2,982,371
Total Costos de Distribucion: (1)+(2)+(3)+(4) S/.74,346,191| S/ 76,182,768 S/. 77,855,701 S/ 79,570,951 S/.81,325,629| S/ 83,124,222
Cok 13%
VAN (S/. 352,878,693)

Modelos de la Red de Abastecimiento

VAN

Modelo Actual: Calculo analitico (l)

(S/. 356,270,828)

Modelo propuesta de la red de abastecimiento:
Calculo analitico (1)

(S/.352,878,693)

Diferencia entre: (I1) - ()] S/. 3,392,135
Porcentaje entre: (I1) / (1) 99.0%
Ahorro Estimado: (1 - (1) / (1)) 0.95%

Tabla 25: Resumen comparativo de los modelos de las redes de abastecimiento



Detalles de Costo de Transporte segun Almacénde Exportacion

257

$x Paletas x Tipo
Amacen Proceso Contenedor | Contenedor S/xPaleta Con le:edor
Fid. Alianza Exportacion| $283.0 45 S/. 201 40"
CD HHIl Exportacion| $242.0 20 S/.38.7 20"
CcDC Exportacion| $242.0 25 S/.31.0 20"
Ransa Exportacion| $225.0 50 S/ 14 .4 40"
NNA Nicowvita Exportacion $242.0 16 S/.484 20"
NNA Expor Exportacion $1800 55 S/. 105 20"
CDC Expor - Lima Exportacion| $180.0 33 SI.175 20"
CDC Expor -Galiet Exportacion| $225.0 50 S/.14 4 40"
CDC Expor - Alianz Exportaciéon| $225.0 45 S/.16.0 40"
CDC Expor -NNA Exportacion| $180.0 55 S/.10.5 20"
CDC Expor - Nicov Exportacion| $220.0 16 S/.44.0 20"
Ransa Exportacion| $180.0 20 S/. 288 20"
TC 32
Tarifas Actuales
De : A: 20" 40"
De = Tramara / Terceros A= Almacenes Alicorp $2550 $2950
De = Tramarsa / CNP A = Almacenes Alicorp $1900 $2350
De = Tramarsa A= Amacén Ransa-Delta $180.0 $ 2250
Tarifas Negociadas
De : A: 20" 40"
De= Tramarsa / Terceros A =. Amacenes Tramarsa $2350 $2820
De= Tramarsa / CNP A= Almacenes Tramarsa $160.0 $2120
De= Tramara / Terceros A= Aimacenes Alicorp $2550 $2950
De= Tramarsa / CNP A = Aimacenes Alicorp $1900 $2350
De= Tramarsa A = Almacén Ransa-Delta $180.0 $2250
Porcentaje de carga segun condicion: Terceros 80.0%
CSAV 20.0%
Costo x Uso del Centro de Distribucion de Exportaciones
Tipo Paletas x | Costo x Costox
Tipo de Producto Contenedor | Contenedor|Contenedor Paleta )
Almacenaje
CDC Expor - Lima 20" 33 $ 3.00 S/.0.29
CDC Expor -Gallet 40" 50 $5.00 S/. 0.32
ICDC Expor - Alianz 40" 45 $ 5.00 S/.0.36
CDC Expor -NNA . 20" 55 $ 3.00 S/. 0.17
CDC Expor - Nicov 20" 16 $ 3.00 S/. 0.60
Ransa 20" 20 $ 3.00 S/. 048
Costo x Uso de los Aimacenes propios de Alicorp S.A.A y Ransa
Costo x
Almaceén Paleta
Almacenaje
Fid. Lima S/. 1.30
Fid. Alianza S/. 1.30
Galleteria S/. 1.00
CDC Nac S/. 1.90
NNA Nac S/. 1.20
NNA Nicovta S/. 1.00
CD HHII S/. 1.20
Detergentes - S/. 1.00
Ransa S/. 3.68

Tabla 26: Detalle de los costos de transporte de exportaciones



Calculo de costos por cada Modelo de la red de abastecimiento

Modelo Actual: Calculo analitico

258

Modelo propuesta de la red de abastecimiento: Calculo

analitico
Almacenaje Afo Almacenaje Afo
St 1;56560; xMes 2832 Uso estimado de Ransa y CD Sho0 2,006
Costode usode 541,759,252 2 Exportacion *Costo Aimacén Si, 212,907 2,007
Ransa+Alcosa Actual periodo S/.1,943,973 2,007 de Ransa (sdlo galletas)+Uso /222,459 2,008
2,006 (1) S/. 2,148,091 2,008| Icoc Expontaciones S/.233,392 2,009
S/.2,373,640 2,009 S/ 241,535 2,010
S/ 2,622,872 2,010 S/ 250,036 2,011
S/ 2,898,274 2,011
Fletes Aio Fletes Ano
S/.71,971,822 2,006 S/72,095,274 2,006
S/. 71,995,258 2,007 S/ 73,590,085 2,007
A P . . . F istribuci 990, .
etes x Dlstr!buuén entre S/ 73,486,617 2,008 letes x Dlstr! ucion entre S/ 75,116,451 2,008
Almacenes Lima (3) Almacenes Lima (3)
S/ 75,009,392 2,009 S/ 76,675,057 2,009
S/ 76,564,263 2,010 S/ 78,266,605 2,010
S/. 78,151,926 2,011 S/ 79,891,814 2,011
Fletes Ao Fletes Ao
S/.2,360,190 2,006 S/.2,250,917 2,006
S/ 2,459,986 2,007 S/.2,379,776 2,007
i ' ' ! Fl ion desd o !
2;::::;";:(’;7"‘6" desde S/ 2,564,332 2,008 Af;;:e?e?(';i'c'(’" esde | 52516791 2,008
S/ 2,673,445 2,009 S/ 2,662,502 2,009
S/ 2,787,555 2,010 S/ 2,817,489 2,010
S/ 2,906,901 2,011 S/ 2,982,371 2,011

Tabla 27: Céalculo de costos por cada modelo de la red de abastecimiento



