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Introduccion

El presente proyecto se realizé con la finalidad de desarrollar una propuesta de mejora
del proceso de Planificacion De La Demanda especificamente en Control De La
Demanda de la empresa QUIMTIA S.A., que permita gestionar eficientemente alertas
tempranas por sobreestimacién o subestimacion de la planificacién de ventas causando
impacto en el capital de trabajo y en los resultados dentro del mediano plazo. De esta
forma se genera un output paralelo a la gestion realizada por el Jefe de Planeamiento de
la Demanda hacia el area de Planeamiento de Cadena, brindando claridad y
conocimiento sobre lo que ocurre en el area comercial en el dia a dia. Con ello, se
obtendra una informacién centralizada y canalizada por el Controller De La Demanda,
evitando quiebres de stock de productos HAWA (reventa) y FERT (producto terminado),
priorizando la capacidad de produccién enfocada en los clientes principales o sensibles,
evitar falsos compromisos con clientes, desligar responsabilidades y encontrar la causa
raiz de los problemas (asociados al proceso) para corregirlos, ademas de alertar la

desviacion de la demanda proyectada para tomar medidas a tiempo.

En el afio 2017, QUIMTIA S.A. decide iniciar un proceso de consultoria mediante la
empresa Oliver Wight para traer consigo una mejora dentro del proceso de la
Planificacibn De La Demanda y lograr ser certificada como Empresa Clase A en
Planeamiento, lo cual origind un enfoque distinto en todos los procesos de la compafiia
con el que se venia trabajando. En el area de Abastecimiento, especificamente en la de
Planeamiento De La Demanda, se determind que se hacia necesaria la presencia de
recurso humano adicional (una persona) para asegurar el control de la demanda
mediante una serie de procesos que debian implementarse y/o mejorarse. Con el ingreso
de esta persona a la compafiia se hizo necesario definir cuéles eran los procesos a
implementar y/o mejorar; por este motivo se investigo las variables que intervienen en el
proceso de control de la demanda, guidndose de los lineamientos determinados por la
consultora Oliver Wight, con el objetivo de establecer e implementar un proceso formal y
normado. Ademas, se buscé determinar un proceso de elaboracion dentro del Integrated
Busniess Planning (IBP) que asegure la participacion activa del controlador de la
demanda para alinear la cadena de suministro de QUIMTIA S.A. a las decisiones

tomadas por el area comercial, dentro de lo factible.



El estudio se desarroll6 en las oficinas administrativas de QUIMTIA S.A., ubicadas en el
distrito de San Isidro, Lima-Peru. El periodo analizado corresponde al segundo semestre
del afio 2019. Se emplea un método de investigacion DESCRIPTIVO y LONGITUDINAL.
La investigacion origind la implementacion de procesos formales para ambos puntos
durante el segundo semestre del afio 2019, periodo en el cual se observdé mejoras
sostenidas para la exactitud de prondstico y reduccion de los inventarios.



Glosario

* IBP: Siglas de Integrated Business Planning. En castellano, Planeacion Integrada
del Negocio, proceso el cual traduce los resultados comerciales deseados en
requisitos de recursos financieros y operativos, con el objetivo general de

maximizar las ganancias y/o el flujo de caja, mientras se minimiza el riesgo.

« ITP: Siglas de Integrated Tactical Planning. En castellano, Planificacion Tactica
Integrada, proceso de gestidn intermedia y multifuncional que se alinea y optimiza
rutinariamente planes de proceso centrales (producto, demanda y suministro).

+ SCM: Siglas de Supply Chain Management. En castellano, Gestién de la Cadena
de Suministro. Coordinacion sistematica y estratégica de las funciones de negocio
tradicional y tacticas utilizadas en el interior de una empresa y entre las empresas
de una cadena de suministro, con el fin de mejorar el desempefio en el largo plazo

tanto de las empresas individualmente como de toda la cadena de suministro.

* ERP: Siglas de Enterprise Resource Planning. En castellano, Planificacion de los
Recursos de la Empresa. Sistema transaccional que integra todas las areas de
una empresa mediante procesos transparentes y en tiempo real en bases de
datos relacionadas y centralizadas. Una caracteristica fundamental es la
integracion real de todas las areas de la empresa, de todas las bases de datos,...

“One single set of numbers”

* MRP: Siglas de Material Requirement Planning. En espafiol, Planificacién de la
Necesidades de Materiales. Método utilizado para planificar las necesidades de

materias primas y componentes en una empresa.

*+ MPS: Siglas de Master Production Schedule. En espafiol, programa Maestro de
Produccion. Método utilizado para la produccién de productos individuales en
cada periodo de tiempo, como produccion, personal, inventario, entre otros.
Generalmente esta vinculado a la fabricacion donde el plan indica cuando y

cuanto se demandara de cada producto.

« Cronograma Integrado: Diagrama de Gantt donde se detallan actividades del ciclo

de planificacion mensual (Demand Review y Comités).



Demand Review: En espafiol, Revision de la Demanda. Parte del proceso de
Planeamiento Integrado de Negocio donde se cuantifican las iniciativas y/o
palancas comerciales disefiadas para cumplir el presupuesto de ventas.

Estimado: Hace referencia al plan de venta. También se le denomina Forecast 6

Proyeccion. Tenemos 12 versiones (01=Enero, 02, Febrero,...,12=Diciembre)

Forecasting: Proceso cuya finalidad es la prevision de la demanda.

Forecast: En espafol, prevision. Resultado del proceso de forecasting.

Demanda: Es el dato real de venta (pedidos de venta facturados) mas los pedidos

de venta no atendidos.

Rolling Forecast: en espafiol Prondstico Continuo. Herramienta de gestion que
permite a las organizaciones a contar con un prondstico continuo y sobre un
horizonte de tiempo ampliable, dando la posibilidad de visualizar y pronosticar su

actividad en el futuro, obteniendo una visién completa del negocio.

Baseline Estadistico: Estimacion estadistica que sirve como referencia y punto de

partida para los consensos de estimados de venta en el area comercial.

HAWA: Son items que se compran y se venden sin manufactura adicional.

FERT: Son items que se fabrican en la empresa (producto terminado) en base a

materias primas.

ROH: Son items parecidos a los HAWA en cuanto se compran y también se
pueden vender, con la particularidad que su funcidn es ser las materias primas de

los productos terminados.

Solped: Son elementos de planificacion estandares de SAP que anteceden al
Pedido de Compra. Pueden ser generadas automaticamente por SAP en funcién
a las Necesidades VSF o generadas manualmente como excepcién con V°B°

correspondiente.



MTO: Sigla de Make To Orden. En castellano, estrategia de planificacién bajo
pedido. No cuenta con pronéstico de demanda, ni perfil de cobertura.

MTS: Sigla de Make To Stock. En castellano, estrategia de planificacion contra
stock. Cuenta con pronostico de demanda y perfil de cobertura.

Punto de Reorden: Estrategia de aprovisionamiento basada en necesidades

planificadas.

Input: en este contexto, informacion de entrada en un proceso.

Output: en este contexto, informacion de salida o resultado de un proceso

SKU: Stock-keeping unit. Es un cddigo Unico que identifica a cada producto
diferenciando tipo de presentacion, grado de concentracion, tipo de envase;
kilaje/densidad y demdas caracteristicas organolépticas.

Plan de Demanda Irrestricto: Entregable del Demand Review, donde se detalla a
nivel SKU las cantidades estimadas a vender en cada mes con horizonte minimo

de 12 meses. En SAP se reflejan como necesidades VSF.

Necesidades VSF (Pre-planificacion con montaje final): Son elementos de
planificacion estandares de SAP que hacen referencia al Plan de Venta
(Estimado).

Necesidades ZVSF: Es un requisito post-planificacién que hacen referencia a un

cambio al Plan de Venta inicial.

Versién activa: Hace referencia a una de las 12 versiones. So6lo una version puede

estar activa segin Cronograma de Planeamiento Integrado.

Supply Planner: en espafiol Planificador de Cadena. Persona encargada de
gestionar en base a la demanda, contar con el producto (FERT o HAWA),
materias primas, envases y embalajes, a tiempo y obteniendo la maxima

cobertura de stock al menor coste posible.



Capitulo 1. Introduccion y antecedentes de la empresa

1.1 Breve resefia histérica de la empresa

QUIMTIA S.A. fue constituida a partir de la adquisicién de empresas locales tales como
Rocsa, Impexquisa o Agrobasa. Es una compafila que opera en el mercado de
distribucién de productos quimicos para Latinoamérica, con presencia en Brasil, Peru,
Colombia y Argentina, siendo este ultimo el centro corporativo regional. Asimismo,
cuentan con una sede de trading en Hong Kong, potenciando asi su poder de compra
global.

Actualmente cuentan con siete plantas: una de premezclas para Feed y una de
premezclas Food, una de pigmentos naturales para Feed, una de sabores para todo tipo
de aplicaciones en Food, una de dilucién de Peréxido de Hidrogeno para el mercado
Industrial, una de formulacibn de productos de mantenimiento, limpieza e higiene

industrial y una de desinfectantes.

Para garantizar la calidad de sus productos y para asistir técnicamente a sus clientes,
cuentan con los siguientes laboratorios: uno veterinario con marcas propias de vacunas
avicolas, farmacos para ganaderia y avicultura; uno de desarrollo de soluciones medio
ambientales para la mineria e industria, con foco en el tratamiento de agua y laboratorios
de control de calidad para los productos de Feed y Food.

1.2 Giro de la empresa

Industrial

1.3 Nombre o razén social de la empresa

Razoén social: QUIMTIA S.A.

RUC: 20110200201

1.4 Ubicacioén de la empresa

Direccion: Calle Dean Valdivia Nro. 148 Int. 601 (Edificio Platinum Plaza I) — Distrito San

Isidro, Departamento de Lima, Peru

Teléfono: (511) 630-6500
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Figura 1. Mapa de ubicacion de sede administrativa Quimtia S.A.
Fuente: Google Maps
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Figura 2. Organigrama de la empresa QUIMTIA S.A.
Fuente: QUIMTIA S.A



1.7 Mision, Vision y cultura organizacional
Mision
“Generar valor a nuestros clientes —empresas y personas- a través de la distribucion de

productos quimicos y servicios, enfocados al éxito de sus negocios”

Vision
“Ser el aliado preferido de nuestros clientes y que nos elijan siempre para hacer crecer

sus negocios”

1.8 Productos y clientes

A continuacion se detallan los productos mas relevantes que maneja QUIMTIA S.A. de
acuerdo a cada unidad de negocio:

INSUMOS FOOD & SALUD
INDUSTRIAL FEED
INDUSTRIALES PHARMA HUMANA
Acidos Aceleradores AC,Id.OS Edulcorantes Tamizaje
organicos neonatal
Clanur.o de Pigmentos de Antibiéticos Conservantes Banco de
sodio pasta sangre
Colorantes QUJnjlcos Antioxidantes Enzimas Bioquimica
basicos
Fibra de Resinas Antioarésitos Mejoradores Monitoreo de
Vidrio P de harina Diabetes
Reactivos Auxm'ares Vacunas Vitaminas Inmunologia
Textiles
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Figura 3. Clientes de la empresa QUIMTIA S.A.
Fuente: Elaboracion Propia

1.9 Premios y certificaciones

Certificaciones

e |SO 9001:2015 ( Sistema de Gestion de Calidad) - Bureau Veritas ( Vence 17 abril
2022 con seguimiento anual )

e [SO 14001: 205 ( Sistema de Gestibn Ambiental) - Bureau Veritas ( Vence 15
Enero 2022 con seguimiento anual )

e OHSAS 18001: 2007 ( Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo)
- Bureau Veritas ( Vence 11 Marzo 2021 con seguimiento anual )

¢ Actualmente nos encontramos en la Migracién de ISO 45001: 2018

e En proceso de certificacion OEA (Operador econémico Autorizado) - SUNAT,
pendiente de levantamiento de subsanacion.

e Certificacion KOSHER ( planta FOOD) ( Renovacion anual vence mayo 2020)

Autorizaciones de entidades del estado

SENASA:
- Habilitacion de planta Pigmentos
- BPM planta Feed

SANIPES:
- Habilitacion de planta Feed



DIGESA:

- Inspeccidén Higiénico Sanitario para comercializacion (vigencia 6 meses)

DIGEMID:
- BPA (proveedor de almacén)
- BPD (proveedor)

1.10 FODA de la empresa

FORTALEZA OPORTUNIDAD
-Conocimiento del mercado en sus diferentes | -Recuperaciéon del PBI, situacion actual del riesgo
unidades de negocio. pais.
-Fuerza de ventas. -Mayor confianza de los inversionistas ante los
-Tecnologia y capacidad de planta. cambios del gobierno.
-Calidad de productos. -Mayor demanda de productos de la unidad Salud
-Respaldo del grupo Fierro. Humana durante acontecimientos del Covid-19.
-Recurso humano altamente capacitado. -Nuevos mercados con la creacion de la unidad de
-Diversificacion de lineas de negocio. salud porcina.

-Desarrollo de nuevos productos en el area de I+D.

DEBILIDAD AMENAZA
-Alta rotacion de personal. -Paralizacion del mercado a consecuencia del
-Disminucion de ganancias respecto al dltimo afio. Covid-19.
-Falta de planes estratégicos. -Competitividad de los sectores.

-Puntos criticos en los procesos (cuellos de botella). | -Fluctuaciones en el cambio del ddlar.
-Volatilidad en los precios de materias primas.
-Participacion del mercado.

Capitulo 2. Justificaciéon del tema

Hoy en dia, empresas de gran envergadura han ido adaptando e implementando
iniciativas de solucién en base a los principios de gestion de la demanda. En la mayoria
de casos, todos han encontrado con cierto grado de éxito mejorar el crecimiento de las
ventas y los margenes de ganancias, reducir el inventario y aumentar el servicio al
cliente. Sin embargo, muchas compafiias contindan luchando para lograr un rendimiento
optimo donde la demanda sea consistente y sostenible. En la mayoria de situaciones,
este no se logra ya sea porque el proceso no esta bien definido o por que las personas

involucradas no lo conocen y/o no lo aplican a cabalidad.
El presente proyecto trata de demostrar la importancia de un proceso normado de Control

De La Demanda, sustentando en el tiempo las mejoras obtenidas. Asimismo, el Control

De La Demanda es un proceso clave en las organizaciones que permite:
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. Alertar oportunamente para tomar acciones ante desviaciones de la demanda

anormal
. Acortar el tiempo de respuesta entra la demanda normal y anormal
. Postergar y/o anular 6rdenes de compra
. Mejorar la exactitud de prondstico
. Optimizar recursos
. Minimizar inventarios
. Minimizar obsoletos

2.1 Alcance del trabajo

El presente proyecto involucra a la Gerencia de Supply Chain (SCM) y a las Gerencias
Comerciales de cada unidad de negocio, tanto a nivel Gerente, Jefe, Ejecutivo, Analista
y/o Asistente. Aplica para el portafolio de ventas HAWA, FERT y ROH.

2.2 Importancia del tema presentado

La gestion de la demanda toca e influye en practicamente todas las actividades
comerciales funcionales de la empresa. Esta tiene impacto en la cadena de suministro y
sus relaciones con clientes, proveedores internos y proveedores externos, entre otros.
Asimismo, las decisiones de gestion de la demanda tienen un impacto directo en los

objetivos financieros, operativos y de servicio al cliente de una empresa.

De esta manera, la importancia del proyecto se basa en lograr realizar un proceso de
control de la demanda, que evidencia la formalizacién de la comunicacion y de toma de
decisiones para mantener la demanda y la oferta sincronizadas aun cuando la demanda
se materializa de manera diferente a lo planeado dentro de un periodo de tiempo
cercano. Un control de demanda bien ejecutado elimina el caso del proceso de
planificacion a corto plazo y estimula acciones que permiten a las empresas mejorar la
eficiencia en la cadena de suministro, el nivel de servicio al cliente y aumentar los

ingresos por ventas.

2.3 Participacion en el proyecto

El proceso inicié con la incorporacion de mi persona a finales de Marzo del 2019, con la
finalidad de evaluar la situacion actual del area, asi como también de las areas que iban a

tener una interrelacion en cuanto al flujo de trabajo e informacién que se iba a desarrollar.
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Asimismo, al ser una empresa con una alta diversificacion de unidades de negocio, el
desarrollo del proyecto tuvo una duracion de 9 meses, evaluando las diferentes
casuisticas y creando escenarios y supuestos los cuales llevarian a tener un mayor
impacto en el capital de trabajo y en los resultados dentro del mediano plazo. En
consecuencia, a finales de Noviembre del 2019 se implement6 el proceso de Control De
La Demanda, el cual se viene ejecutando hasta la actualidad.

Capitulo 3. Presentacion del area funcional en el que se desarroll6 el proyecto
3.1 Descripcion del area funcional completa.

El proyecto se desarroll6 bajo la Gerencia de Supply Chain (SCM) en el area de
Planeamiento De La Demanda. El area es la responsable de desarrollar los planes de la
demanda anticipada de los productos y servicios, nhormalmente en un periodo de tiempo
futuro de 12 a 18 meses, el mismo que servira como input para la correcta ejecucion del
MRP, MPS vy el célculo de las proyecciones de inventario. En consecuencia, permitira
alinear a toda la organizacién para satisfacer la demanda esperada en donde también se
busca optimizar todas las actividades de la cadena de suministro para apoyar la

demanda.

3.2 Caracteristicas, objetivos del area.

El objetivo principal del area de Planeamiento De La Demanda, es anticipar. Es decir,
permitir a la empresa recopilar informacion valiosa para agilizar los procesos y mejorar la
capacidad de planificar y prever. Esto a la vez que aumenta la visibilidad de la demanda

de los clientes.

En consecuencia, el rol del Planeamiento De La Demanda tiene una influencia
significativa en el éxito de la empresa y su estado financiero. Asi, contribuye a mejorar los
niveles de inventario, la exactitud de prondstico, la calidad del servicio al cliente y

optimizar la promocién comercial y la planificacion del inventario.

3.3 Organigrama del area funcional y descripcion de las funciones que realiza el personal
de dicha area
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Figura 4. Organigrama del departamento de Supply Chain de la empresa QUIMTIA S.A.
Fuente: QUIMTIA S.A

Asimismo, el area cuenta con una lista de actividades que se desarrolla segun el

cronograma de Planeamiento Integrado que son:

. Actualizacion de cronograma de Planeamiento

. Baseline Estadistico / Forecast Naive (promedio simple)

. Reuniones de Demanda (DR): Consenso para un solo juego de nUmeros

. Carga masiva de estimados en SAP

. Balance Ventas vs Stock (DSB)

. Optimizacion de Portafolio

. Actualizacion precios y margenes Estimados

. Escalera de Estimados

. Planificar Rotacion de Revalidados, Reparados y Saldos

. Estrategias de Planificacion: Make To Order, Make To Stock, Punto de
Reorden

. Célculo de inversién en Stock de Seguridad y sobrecosto del Error de
Pronostico

Capitulo 4. Andlisis critico y planteamiento de alternativas
4.1 Identificacion de la situacion previa al proyecto

En el afio 2017, QUIMTIA S.A. incorpora a un nuevo gerente de Operaciones. Este
cambio, incentivo el desarrollo de una etapa de diagndstico de la situacion actual de la

empresa, es decir, como se encontraba y como era el manejo de la misma, teniendo a su

13



cargo las areas de produccion, distribucién, almacén y calidad. En consecuencia, hubo un
cambio sustancial en todos los procesos de la compafia, afiadiendo valor en el
Enterprise Resource Planning (ERP) que se manejaba. Es asi que en el afio 2018, se
crea el &rea de Planeamiento De La Demanda bajo la gerencia de Abastecimiento, la cual
conllevaria a contar con un proceso integral con el area Comercial y Planeamiento De
Cadena, con el fin de obtener un mejor procedimiento de prevision de la demanda futura

y proyecciones de venta mas acertadas y confiables.

Si bien es cierto, uno de los principales propésitos del area de Planeamiento De La
Demanda es contar con una proyeccidon mas acertada, la generacién de la demanda
propone también minimizar y eliminar las oscilaciones que naturalmente ocurren en la
demanda, lo cual conlleva a tener altos costos y mayor complejidad dentro de los
procesos logisticos. Los costos incrementan debido a que se necesita mayor personal
humano en horas pico (mayor costo por hora laborada), subcontratacion de capacidad
extra de transporte y almacenaje, mayor consumo de servicios basicos (agua y

electricidad), exceso de inventario, entre otros.

Asimismo, dada la variabilidad en la demanda y el mal accionar de los ejecutivos
comerciales al no cumplir el procedimiento previo dentro del Demand Review (DR), se
genera una mayor distorsion en la informacion que era elaborada y enviada de manera
mensual al area de Planeamiento De Cadena, creando inexactitud en las proyecciones
de venta lo cual decantaba en el resto de actividades de planeacién operativa, financiera,

tactica y estratégica de la empresa.

4.2 Objetivos: General y Especifico.

* Obijetivo General: Implementar el proceso de Control De La Demanda

+ Objetivo Especifico: Gestionar eficientemente alertas tempranas por
sobreestimacion o subestimacion de la planificacién de ventas causando impacto

en el capital de trabajo y en los resultados dentro del mediano plazo

4.3 Planteamiento de las alternativas de solucion

Con el fin de poner mayor énfasis en la demanda en el corto plazo, la gerencia
renombrada hoy por hoy Supply Chain, requiere minimizar las fluctuaciones de
informacion que provienen del area Comercial y de Planeamiento De La Demanda ya que

generan estrés en la cadena. Es asi que se proponen dos alternativas:
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1. Incorporar un personal que controle y tome las decisiones para mantener la
demanda y la oferta sincronizadas cuando la demanda se materialice de manera
diferente a lo planeado dentro de un tiempo limitado. Este se requerira cuando la
demanda sea mayor que la oferta en el corto plazo y cuando los pedidos reales

sean menores que el plan de demanda en el corto plazo.

2. Implementacion de Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment
(CPFR). Es una gestién, en la cual los participantes de una Cadena de Suministro
colaboran en la elaboracibn de previsiones de ventas y planes de
reabastecimiento para tener un objetivo mas preciso de la demanda prevista y

satisfacerla.

La eleccién y correcta ejecucién de una de las alternativas propuestas involucrara un
cambio de mentalidad y de los principales roles de las areas funcionales que participaran
dentro del proceso, principalmente una mejora en la comunicaciéon entre el area

Comercial y Planeamiento De Cadena.

4.4 Desarrollo de las etapas del proyecto:

Etapas del Ciclo del Proyecto

Etapa Actividades Tareas
PREINVERSION * Identificacion del *  Formulaciony
* ldea problema, objetivos y evaluacion
«  Peffil medios +  Determinar

*  Prefactibilidad *  Seleccion de acciones

*  Factibilidad alternativas de solucion realistas y

*  Escenarios *  Preparacion de acertadas
preliminares escenarios

«  Evaluacién

INVERSION «  Administracion de la +  Planeacion
*  Escenarios inversion *  Ejecucion o
definitivos *  Seguimiento accion
*  Construccion * Reorientar técnicas de *  Control
la accién * Revision
OPERACION *  Administracion de la *  Planeaciéon
*  Operacion operacion +  Operacion
*  Mantenimiento +  Evaluacion Ex post +  Control

. Revision

Pre-Inversion

En esta etapa se procede a identificar el problema o necesidad. En este caso, la

necesidad es implementar un proceso normado de Control De La Demanda, en donde se
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recopila informacion relevante respecto a todas las areas que se involucren con el
proceso a medida que se pueda cuantificar. Asimismo, se elaboran escenarios
preliminares, con el fin de contar con elementos los cuales nos ayuden a determinar la
conveniencia de tomar la mejor alternativa para el proyecto antes de iniciar las acciones

que lo haran realidad.

Inversién

En la inversidn o ejecucion se realiza la implantacion del proyecto. Por consiguiente, se
genera el gantt de actividades, recursos e inversiones para la implementacion del
proceso. Es aqui donde evaluamos lo presupuestado contra lo ejecutado para obtener

control del proyecto.

En esta etapa se procede a implementar los escenarios desarrollados basados en la
optimizacion de gestiéon del Control De La Demanda con un flujograma, el cual permita
una integracién funcional a la mejora dentro de Planeamiento De La Demanda para asi

poder anunciarlo, siendo capaz de cumplir las expectativas para el cual fue desarrollado.

La etapa inversion finaliza en el momento en que el proceso es normado y publicado,
(inicio de operatividad). Es aqui en donde se pone a prueba los escenarios, disefios,
planes y andlisis anteriores, puesto que de su grado de confiabilidad asegure el éxito del

proyecto, el cual depende de la capacidad de gestion y coordinacion de los involucrados.

Operacion

El estado de operacion del proyecto, inicia cuando se ha finalizado la inversion y el
proyecto empieza a proveer los beneficios para el cual fue disefiado. Por otro lado, el
proyecto no termina con la puesta en marcha, por lo tanto se requiere agotar las etapas
de seguimiento y evaluacién ex-post, la cual examina al proyecto desde una perspectiva
amplia con el fin de determinar las razones de éxito o fracaso con el objeto de replicar las

experiencias exitosas en el futuro y de evitar los problemas ya presentados.

La evaluacion ex-post también nos brinda informacion sobre la eficacia de cada uno de
los escenarios creados en el cumplimiento de los objetivos trazados en su disefio, a la
vez pretende dar respuesta a interrogantes como los siguientes: ¢Eran factibles y
claramente definidos los objetivos del proyecto?, ¢Se tuvo en cuenta la capacidad del

personal para su ejecucion?, ¢Eran apropiadas las especificaciones técnicas?, ¢Hubo
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sobrecostos importantes en el proyecto?, ¢Se cumplié el cronograma establecido?,
¢, Debio adelantarse el proyecto en la forma que se hizo?, entre otras.

Finalmente, los involucrados dentro del proyecto deben estar en constante
retroalimentacion en cada una de las etapas del proceso del proyecto a desarrollar,
considerando los costos previstos para el inicio de las operaciones (necesidad de
pruebas previas), ejecucion y validacion de las estimaciones realizadas en la etapa de

pre-inversion.

Capitulo 5. Implementacién de la propuesta

5.1 Calendario de actividades
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SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION

CRONOGRAMA DE TRABAJO

GERENCIA: Supply Chain MES DE REPORTE: 1 SEM DE ABRIL 2019
AREA: PLANEAMIENTO DE LA DEMANDA FECHA DE ELABORACION:
PROYECTO ENTREGABLE MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SET | OCT | NOV | DIC | ENE | FEB [RESPONSABLE| PRESUPUESTO
Creacion de perfil, procedimiento, instructivos y funciones P de Control d P
aci perfil, p inmi instructivos y funci roceso de Control de A. CONDOR 3,500.00
definidas Demanda R
Propuesta de elaboracion de Flujograma "Control de Proceso de Control de |P
pres’ o9 A. CONDOR 500.00
Demanda Demanda R
P | P
Mejora acorde a feedback de Fluijograma propuesto roceso de Control de A. CONDOR 500.00
Demanda R
Parametrizacion de roles con el area de Planeamiento de P de Control d P
izaci roceso de Control de A. CONDOR 6,000.00
Cadena Demanda R
Lineamiento con el area Comercial de la existencia de zona | Proceso de Control de |P
congelada (x+1); no se debe modificar Demanda R A. CONDOR 4,000.00
Creacion de reportes bajo Control de Demanda (Avance Proceso de Control de [P
Venta & Plan de Reacci6n) Demanda R A.CONDOR 5,000.00
Elaboracién y pruebas de escenarios de pre-planficacion en| Proceso de Control de |P
Sap trx MS31 y ejecucién en trx MS02 Demanda R A. CONDOR 5,000.00
Levante de cauisticas y mejoras dentro de las trx MS31y Proceso de Control de |P
MS04. Creacion de ZV SF como indicador de cambio via Sap Demanda R A. CONDOR 4,000.00
Establecimientos de parametros con Planeamiento de Proceso de Control de [P
Cadena para la correcta ejecucion del MRPy en la trx MS02 Demanda R A. CONDOR 8,000.00
Uttima revision y presentacion de Flujograma final Proceso de Control de|P A.CONDOR 2,000.00
Demanda R
Lineamiento y presentacion formal del proceso de Control Proceso de Control de |P
de Demanda al area de Sistema de Gestion Demanda R A.CONDOR 1,000.00
Comunicacién del procedimiento normado de Control de Proceso de Control de |P
Demanda a todo Quintia S.A Demanda R A. CONDOR 500.00
P: Programado R: Real

Figura 5. Gantt Control De La Demanda
Fuente: Elaboracion propia
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5.2 Presupuesto y recursos para implementar la propuesta.

Los Unicos requisitos para la elaboracion e implementacion de este proceso ha sido
personal de la planilla de la empresa, por lo cual no hubo necesidad de inversion de

ninguna maguina o software adicional a los que ya se contaban.

Para el desarrollo de la implementacién del proceso de Control De La Demanda se
estimé una duracion de 9 meses. Durante este periodo se consideraron a las
siguientes personas dedicando un tanto por ciento concreto de su jornada laboral

normal a la ejecucion del mismo.

Para el célculo se tuvo el siguiente porcentaje de dedicacion a la implementacion
del proceso para cada persona, su salario anual y la duracién del mismo (9 meses).
A continuacion, en la Tabla 1 se muestra la disgregacion por personal implicado:

Tabla 1

Costo por personal implicado

Coste anual Coste del

Personas %
. . .., porpersona Proceso
implicadas Dedicacién
(S/.) (S/.)

1 Analista Senior 80% 39,600.00 23,760.00
1 Coordinador 10% 54,000.00 4,050.00
1Jefe 10% 72,000.00 5,400.00
Total S/33,210.00

Nota: Datos restringidos o modificados por motivos de confidencialidad

Capitulo 6. Evaluacion de la implementacién del proyecto:
6.1 Desarrollo de escenarios: Se deben utilizar al menos dos escenarios bajo los

cuales se implementara el proyecto. Si el proyecto ya fue implementado, debe
plantearse el escenario real y uno alterno.
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Escenario 1: Sin Control de Demanda

Inicio Mes Andlisis Comercial

* Actualizacion BD * Tendenciasycambiosdel
+ Ejecucién de macro Baseline . mercada
estadistico [(Holt Winters) 12 * Revisionde proyeccionesde

meses venta
[
Envio Plan de Demanda Demand Review L
]
* Revisiontotal/parcial de * Cuantificacion Building Blocks E
portafolio . » Consensocon comercial a o
* Serealizan losdias 15 de cada nivel SKU E
mes ]
o
]
R
L
Carga masiva de Plan
Irrestricto
» Carga en Sap del Planrevisado . Fin
* Setraduce comoestimados

VSF

Figura 6. Escenario 1, Sin Control De La Demanda
Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo al diagrama detallado, el primer escenario comienza 5 dias previos al
inicio de cada mes con la ejecucion de un Baseline Estadistico realizado por el Jefe
de Planeamiento De La Demanda. Este reporte sirve como input para la revisiéon del
portafolio de productos dentro del Demand Review (DR). Por otro lado, existe un
analisis por parte del area comercial en donde evallan las tendencias del mercado
asi como el historico de ventas y el avance de ventas previo al cierre de mes. Al
ejecutarse estos dos primeros pasos, el Jefe de Planeamiento De La Demanda,
asigna dentro del cronograma integrado los DR, los cuales se llevaran en conjunto

con cada ejecutivo de comercial por linea de negocio.

Los DR se enfocan en revisar los productos mas criticos, logrando asi un consenso
con el area Comercial el cual es proyectado dentro del Rolling Forecast (RF).
Finalmente, se comunica el Plan De La Demanda Irrestricto a la Gerencia de
Supply Chain (SCM), Gerencias Comerciales de cada unidad de negocio y

Gerencia de Finanzas, con lo cual se procede a realizar la carga del Forecast del
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mes via SAP los dias 15 de cada mes. A partir de ese momento, se establece la
zona congelada, para dar paso a la ejecucion del MSP y MRP, de tal forma que, a
posteriori, cualquier cambio que hubiese no se evaluaria sino hasta el inicio del

nuevo ciclo de planificacion.

Escenario 2: Con Control de Demanda

Plan de Demanda Irrestricto Alertas Tempranas

* Serealizande manerasemanal dentro

* E5 |a version revisada en el
del reporte de Avance de Ventas

Demand Review del mes encurso

» La configuracion en SAP se -SDEEalertas dnr}deisretiman a;:_clcun:
TradUcE oMo VEE . sobreventa, no planificado, confirmar

sisevenderd, rotar inventario,
proximo vencimiento, revisar
estimados, 55y OC abiertas

\

m

c

. r . m
Creacion de Escenario P TR st E
- izféi:r?:;?sj?;ﬂa?rmy ;':':'FE * Coordinacionde alertas relevantes ;
onalisE P - con comercial {sobreestimacion o "o
: e Ao subestimacion) <

& Periodo de pre-planificacion de b s Cambiossapuedendar en Xy %+1) 3
mMesgs g
L

&

Activacion de necesidades

IVSF Fin
* Se procede activar las - * Notificacion a
necesidades ZWSF y/o mantener comercial sobre los
VSF de acuerdo arespuesta par cambios ejecutadas
parte de Planeamiento de _
Cadena

Figura 7. Escenario 2, Con Control De La Demanda
Fuente: Elaboracion propia

A partir de los lineamientos de la consultora Oliver Wight, nace el Integrated
Tactical Planning (ITP) el cual es un proceso de gestion intermedia que se realinea
y optimiza de forma rutinaria a los procesos basicos tales como demanda y
suministro. Dicho proceso, fue adaptado en la implementacién de Control De La

Demanda de acuerdo al diagrama detallado en la figura 7.

El desarrollo del Escenario 2 toma como punto de partida el reporte del Avance de

Ventas, que sera enviado al inicio de cada semana. En este reporte se detallaran
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alertas, las cuales seran evaluadas por el Controller De La Demanda, poniendo
énfasis en los casos més relevantes en coordinacion con los ejecutivos comerciales
por cada linea de negocio. En consiguiente, se procede a enviar el Plan de
Reaccion los miércoles de cada semana al area de Planeamiento De Cadena para
la evaluacién del mismo. En paralelo, se crean escenarios de simulacion via SAP
para que cada Supply Planner ejecute el MRP y evalle la viabilidad de aprobar o
desaprobar el cambio del nuevo estimado. Finalmente, los viernes de cada semana,
los Supply Planners envian sus respuestas para mantener (VSF) o activar (ZVSF)

las nuevas necesidades.

Como excepcidn al control de cambios, los ejecutivos comerciales pueden gestionar
las urgencias y/o respuestas negativas del punto anterior mediante Solped
(Solicitud de Pedido), el cual tendra que ser consensuado con el Controller De La

Demanda y contar con el V°B° del Vicepresidente de la empresa.
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6.2 Evaluacién de Escenarios: Evaluacion de tareas, actividades, costos, personas implicadas y tiempo, por cada escenario proyectado.

Escenario 1: Sin Control de Demanda

MNombre de Tarea

Baseline Estadistico

Actualizacion BD

Ejecucion de macro (Holt Winters) considerando 12 meses
Andlis Comercial

Evaluacion de tendencias de mercado

Revision de proyecciones de ventas posteriores al mes en
CUrso

Demand Review

Analisiz Top Down/Bottom Up

Asignaciones de reuniones por linea de negocio
Consensa comercial a nivel SKU

Cuadre final con gerentes de unidades de negocio
Presentacion del forecast con VP y finanzas

Envio Plan de Demanda

Elaboracion de formato de Plan de Demanda
Comunicacion via e-mail a las Gerencias Comerciales,
Finanzas y al area de 5CM, detallando el Plan de Demanda
del mes en curso

Carga masiva Plan Irrestricto

Borrado de necesidades antiguas trx MD74 & MD75
Preparacion de formato de carga

Carga masiva en la trx Z50P0016

Validacion y alineacion de carga en tre MD78 contra FCET
Total

Horas
Implicadas
15
1
D5
12
10

65.4
0.4

60

16
15

0.1

18
0.15

0.2
0.15

1.3
813

Feb-20

Mar-20

Lu Ma Mi Ju Vi

Lu Ma MiJu Vi

Lu Ma Mi Ju Vi

Lu Ma Mi Ju Vi

Lu Ma Mi Ju Vi

Lu Ma|

Responsable Asistentes 24 25 26 27 28

2 3 456

9 10 11 12 13

16 17 1B 19 20

23 24 25 26 27

30 31 Coste

lefe de Demanda

Gerente Comercial Ejecutivo de Ventas

lefe de Demanda
lefe de Demanda
lefe de Demanda
lefe de Demanda

Ejecutive de Ventas
Analista Senior
Analista Seniar
Analista Seniar

Jefe de Demanda Gerentes de Ll_nldad

de Negocio
lefe de Demanda v &_GEFEME de

Finanzas

Analista Seniar

Analista Senior

Figura 8. Gantt, Sin Control De La Demanda
Fuente: Elaboracion propia

4,000.00

4166.67

917.43

2,062.50

1,833.33

5/ 12,979.93
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Escenario 2: Con Control de Demanda

Nombre de Tarea

Plan de Demanda Irrestricto

Revision de Plan de Demanda Irrestricto

Descarga del plan desde trx MD72

Alertas Tempranas

Elaboracion de reporte de Avance de Ventas

Comunicacion via e-mail a todo el area comercial y al area de 5CM, detallando
el resumen del avance por unidad de negocio, con alertas asignadas por

Plan de Reaccidn

Coordinacion con cada ejecutivo comercial sobre las alertas mas relevantes por
item, generando la vista de Cambios de estimados, ya sea incremento de
proyeccian (en Xy ¥+1) o disminucion de proyeccion (en Xy X+1)).

Elaboracion de reporte de Plan de Reaccian, el cual sera enviado via e-mail los
miercoles al area de Planeamiento de cadena para su analisis respectivo.
Creacidn de Escenarios

Se crean necesidades ZVSF sobre escenario de simulacion activo (MS31),
considerando un periodo de pre-planificacion de seis meses solo para
visualizacion en la transaccion MS04.

Activacion de necesidades ZVSF

Se activan las necesidades ZVSF (version X+1) /o mantienen las VSF [version X)
via S4P en base a las respuestas enviadas por el area de Planeamiento de
cadena, ya sea por subestimacion y/o no planificado

Motificacidn al drea Comercial

Se comunican las respuestas al area comercial via e-mail con copia al gerente
de Linea de negocio, y las areas que participaron en el flujo.

Total

Horas
Implicadas
1.45
1.3
0.15
2.1
2

0.1
6.3

0.3

0.3
0.3

0.15
0.15
12.3

Responsable

Controler de Dremanda

Controler de Demanda

Controler de Demanda

Controler de Demanda

Controler de Demanda

Controler de Demanda

Mar-20
Lu Ma Mi Ju Vi[lu Ma Mi Ju Vi|lu Ma Mi Ju Vi[Lu Ma Mi Ju Vi[lu Ma
2 3 4 5 6(9 10 11 12 13(16 17 18 19 20|23 24 25 26 27(30 31 Coste

Figura 9. Gantt, Con Control De La Demanda
Fuente: Elaboracion propia

2,775.86

1,571.43

1,047.62

1,650.00

1,650.00
183.33

183.33
366.67

5/ 7,004.91
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6.3 Andlisis del impacto del proyecto (costos — beneficios).

Si bien es cierto, la implementacién de una mejora dentro del area de Planeamiento
De La Demanda no sera del todo cuantificable en cifras econémicas, ya que existen
aspectos relevantes como la fortaleza en la estructura organizacional, canales de
comunicacion, la identidad de la empresa y muchos otros aspectos que crean un
valor estratégico en la interna. Sin embargo, si nos centramos en los aspectos
cuantificables, seran los KPI los que juegan el rol predominante, puesto que nos
permiten evaluar las mejoras del funcionamiento de los procesos principales dentro
de Planeamiento De La Demanda, los mismos que repercuten dentro de la Cadena

de Suministro.

A continuacion, se detallaran cuales son los principales indicadores para el calculo
del beneficio en nuestro proceso de implementacion de Control De La Demanda.

Reduccién de inventario

Naturalmente, el contar con pronésticos de demanda mas precisos genera ahorros
en lo que concierne al inventario. En este sentido, cuantificaremos los ahorros para
inventarios con rotacion menor a 15 dias. Adoptamos un punto de vista en el que la
precision adicional se invierte totalmente en la disminucion de los niveles de
inventario, al tiempo que se mantienen sin cambios las tasas de falta de

existencias.

Para el calculo del beneficio asociado a la reducciéon del inventario intervienen las

siguientes variables:

V: El valor total del inventario.

H: El coste de mantenimiento anual (porcentaje), que representa la suma de todas
las fricciones asociadas con el inventario.

o: El error de pronéstico del sistema utilizado expresado en unidad MAE(error
absoluto medio). La definicion de la medida se da mas abajo.

on: El error del pronéstico de un nuevo sistema que estd siendo evaluado

(esperando que sea menor que o).

El beneficio anual B derivado de la revision de los pronésticos esta dada por:

B=VH(o-on)
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Unidad MAE

Para poder calcular la unidad MAE (es decir, homogéneo a un porcentaje),

introduzcamos:

yi: La demanda real para el articulo i la duracion del tiempo de entrega.
yNi: El pronéstico de demanda para el articulo i para la duracion del tiempo de
entrega.

Para mantener la coherencia de la medida, suponemos que la misma fecha de
inicio t se utiliza para todos los articulos. Luego, para un set de articulos, la unidad
MAE podria expresarse del siguiente modo:

o=} ilyi-y*i|> iyi

Este valor es homogéneo a un porcentaje y se comporta basicamente como el
MAE. Al contrario del MAPE, no se ve afectado negativamente por los articulos de
baja rotacion; es decir, los articulos en los que yi=0 para el periodo que se

considera.

Exactitud de Pronéstico

Para el calculo del beneficio asociado a la exactitud de prondstico intervienen las

siguientes variables:

D: Las ventas (ventas anuales totales).

M: el margen bruto.

a: La relacion coste de las faltas de existencias a margen bruto.

p: El nivel de servicio logrado con el actual nivel de error (y el nivel actual de
existencias).

o: El error de prondéstico del sistema utilizado, expresado en MAPE (error absoluto
medio porcentual).

on: El error del pronéstico de un nuevo sistema que estd siendo evaluado

(esperando que sea menor que 0O).
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El beneficio anual B derivado de la revision de los prondsticos esta dada por:

B=D(1-p)ma(c-on|o)

Cambio de Estimados

Sin duda, el cambio en los estimados representa la probabilidad de espera de un
potencial ahorro dentro de la organizaciébn de no llegar a una situacion de
incumplimiento de procedimientos. Intuitivamente, los cambios de estimados, que
son la confirmacion de las alertas enviadas dentro del ITP, representan una
compensacion real entre la demanda y el forecast (que se desarrolla dentro del
DR).

Para el célculo del beneficio asociado a los cambios de estimados intervienen las

siguientes variables:

* Anulaciones de érdenes de compra

» Postergaciones de 6rdenes de compra
* Modificaciones de 6rdenes de compra
* Lead Times por SKU

* Ventas Incrementales

* Ventas No Planificadas

El beneficio anual es variable ya que depende de la valorizacién del producto el
cual sufra un cambio de estimado y las variables detalladas.
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Beneficios Estimados

Reduccidén de Inventario

Inventario en Muy Baja Rotacién
Inventario en MBR (en pallets)

Costo mensual Alm x posicion S/.

COK anual
Destruccion

Mejora Exactitud de prondstico

Ahorro en MBR por 1% adicional de exactitud

STOCK EN S/ INICIO

Etiquetas de fila '~ ANO

SOLO SALIO 2,142,102
ENTRO / SALIO 2,217,406
SIGUE EN MBR 9,025,559
Total general 13,385,067

S/. 13,000,000

800
91.80 S/. 881,280.00 6.8%
15.0%
S/. 1,500,000 12%

S/. 43,312.8 Referencia

STOCKEN S/
CIERRE REDUCCION S/
2,142,102
2,217,406
7,171,316 1,854,243

9,719,870 [EIIT6,215,751

Figura 10. Evolucion de Reduccion MBR 2019
Fuente: Elaboracion propia

Exactitud de Prondstico

Venta anual sélo FERTy HAWA S/
Margen bruto

COTIF

Exactitud prondstico en S/

N Margen por 1% adicional de exactitud

S/. 474,560,000
20%
96%
40%

S/. 63,275 Referencia

Beneficio total por 1% adicional de exactitud |

s/. 106,587
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Reporte de Cambios de Estimado

Plan de Reaccion Agosto-20 | ~ |# Casos Valorizacion $

Cambio para mas 36 945,277
Cambio para menos 33 2,615,545
Mo Planificado 9 45,819
Total general 78 3,610,641

*Se capitalizan las anulaciones o postergaciones
*Se capitalizan las ventas incrementales que no tenian excedente de inventario
*Se capitalizan las ventas no planificadas que no tenian excedente de inventario

Control de cambios (Acum. a Set19): Modificaciones post-DR

Cambios segun tipo modificacion por mes (# casos)

94 casos (52%) acum.

incremento post-DR

62 casos (34%) acum.
reduccidn post-DR

26 casos(14%) acum. no planif.

Jun.-19 Jul.-19 Ago.-19 Set.-19
® Incremento (# casos) 29 25 25 15
Reduccién (# casos) 9 24 13 16
No planificado (# casos) 0 5 14 7

Figura 11. Modificaciones Post-DR (Jun19 a Set19)
Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo 7. Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

Dentro del analisis expuesto, el cambio mas relevante dentro de todo el proceso de
implementacién de Control De La Demanda ha sido el introducir un cambio a nivel
organizacional, y en especial, con la creacién del puesto de Controller De La
Demanda, haber creado una sinergia entre el 4rea Comercial y Supply Chain,
contando asi con un mejor horizonte de reaccién, comunicacién e integracién con
los sistemas de planificacién, garantizando la ejecucién dentro del horizonte

acordado dentro del ITP.

Este procedimiento contempla el como obtener informacion relevante, por lo que
contar con herramientas y formatos adecuados sera esencial para garantizar el flujo
y gestion de la informacioén, considerando las previsiones de demanda del cliente
por los inputs en base a las alertas enviadas o por las estimaciones por parte del

area comercial.

Frente a la evidencia recaudada, a pesar de que muchas empresas consideran que
el control de la demanda tiene un campo de accion reducido en las organizaciones,
es sin duda un proceso que contiene un impacto de gran envergadura y de vital
importancia en la optimizacién de la Cadena de Suministro. Por el hecho de ser un
proceso intermedio y multifuncional, garantiza una realineacién y mejora la toma de
decisiones en los niveles de autoridad correctos involucrando a todos los actores;
ello significa decisiones compartidas y comunicadas para mitigar errores en el corto
plazo. El poder contar con previsiones fiables ayudara en gran medida a la correcta
ejecucion de los procesos dentro de la compafiia; priorizacion en la produccion para
la venta y en las cantidades justas en el momento adecuado, movimiento y rotacion
adecuada de los inventarios, evitando las pérdidas asociadas a excedentes en

inventarios, entre otros.

Mediante la implementacion del proceso de Control De La Demanda, se ha

colaborado en la mejora de:

1. Gestion y control de alertas tempranas sobre la variabilidad de la demanda

2. Fiabilidad en los forecast
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Asimismo, destacamos las siguientes mejoras cuantitativas en las que se espera

obtener una mejora considerable:

Cambio de Estimados (de acuerdo al plan de reaccion).

Reduccion de los inventarios.

Incremento del Forecast Accuracy (precision en prondsticos de ventas).
Aumento del nivel de Servicio.

Reducciéon de los costes logisticos interrelacionados (planta, almacén,

transporte, entre otros)

Es importante destacar que las reestructuraciones y constantes mejoras en la

Cadena de Suministro de una empresa de grado industrial o de consumo,

constituyen una de las claves principales para la lucha hacia el éxito y el liderazgo

del mercado.

Recomendaciones

En base a los resultados mostrados en el analisis descriptivo y las pruebas

realizadas se puede concluir que:

Se recomienda que se continie con el desarrollo de Control De La

Demanda y evaluar otros KPI que destaquen el procedimiento.

Se recomienda seguir mejorando en esta linea planteando una
automatizacion de reportes y una futura introduccion de un software de

gestién de la demanda histérica.

Se recomienda involucrar mas al Controller De La Demanda en las
reuniones gerenciales junto con el Vicepresidente para tener el input
correcto sobre las tendencias y/o cambios comerciales y manejar un solo

juego de numeros.
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Anexos

Ejercicio correspondiente a: 2019

ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL

ACTIVO 2018 2019 PASIVO 2018 2019
Activo Corriente Pasivo Corriente
Efectivo y equivalente de efectivo S/ 2,427.00 | S/ 3,208.00 | Obligaciones financieras S/ 75,082.00 | S/ 82,862.00
Cuentas por cobrar comerciales S/ 94,589.00 | S/ 95,940.00 | Cuentas por pagar comerciales S/ 147,601.00 | S/ 111,505.00
Cuentas por cobrar a partes relacionadas S/ 48,185.00 | S/ 53,557.00 ' Cuentas por pagar a partes relacionadas S/ 46,459.00 | S/ 70,935.00
Otras cuentas por cobrar S/ 3,050.00 | S/ 2,429.00 'Otras cuentas por pagar S/ 9,310.00 | S/ 6,907.00
Impuesto por recuperar S/ 2,078.00 | S/ 6,489.00 | Pasivo por arrendamiento S/ - S/ 7,127.00
Existencias S/ 117,071.00 | S/ 98,118.00 ' Impuestos por pagar S/ 674.00 | S/ 682.00
Gastos contratados por anticipado S/ 714.00 | S/ 649.00
Activos mantenidos para la venta S/ 678.00 | S/ 678.00
Total Activo Corriente S/ 268,792.00 S/ 261,068.00 Total Pasivo Corriente S/ 279,126.00 S/ 280,018.00
Activo No Corriente Pasivo No Corriente
Cuentas por cobrar comerciales s/ 17,303.00 | S/ 14,500.00 © Obligaciones financieras s/ 5,043.00 | S/ -
Otras cuentas por cobrar S/ 9,321.00 | S/ 8,609.00 = Pasivo por arrendamiento S/ - S/ 33,596.00
Propiedades, planta y equipo S/ 42,656.00 | S/ 30,785.00 | Impuesto a la renta diferido S/ 802.00 | S/ 1,512.00
Activo por derecho de uso S/ - S/ 42,236.00
Inversiones en subsidiarias y asociadas S/ 128,035.00 | S/ 138,066.00
Inversiones inmobiliarias S/ 3,381.00 | S/ 5,451.00
Activos intangibles S/ 2,506.00 | S/ 2,093.00
Otros activos S/ 34.00 | S/ 34.00
Total Activo no Corriente S/ 203,236.00 S/ 241,774.00 Total Pasivo no Corriente S/ 5,845.00 S/ 35,108.00

PATRIMONIO NETO

Capital emitido s/ 144,854.00 | S/  144,854.00
Capital adicional S/ 10,840.00 | S/ 10,840.00
Reserva legal S/ 21,924.00 | S/ 23,847.00
Resultados acumulados s/ 9,439.00 | S/ 8,175.00
Total Patrimonio Neto S/ 187,057.00 S/ 187,716.00

TOTAL ACTIVO S/ 472,028.00 S/ 502,842.00 TOTAL PASIVO Y PAT.NETO S/ 472,028.00 S/ 502,842.00



