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Resumen

Durante los afios 2020 y 2022, el contexto internacional estuvo signado por la
pandemia del SARS COVID vy la invasion de Rusia a Ucrania, cuyos efectos han sido
multidimensionales y con impacto global. El presente trabajo integrador final tiene como
objetivo analizar de qué manera estos sucesos internacionales han afectado la cadena de
abastecimiento de insumos importados extrazona para la empresa local La Rosarina S.A.
y, en base a ello, evaluar estrategias de compras alternativas que habiliten mayor
flexibilidad y resiliencia a su matriz de abastecimiento.

Palabras Claves

Abastecimiento estratégico, inflacion economias centrales, comercio extrazona e
intrazona.
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1. Introduccién
1.1. Espacio de referencia institucional

La empresa La Rosarina se sitla en la ciudad de Rosario, provincia de Santa Fe,
Argentina. Su principal actividad es la elaboracion de productos alimenticios en
presentacion para retail en las categorias de café, té, cacao, especias y alimentos
preparados. Comercializa sus productos principalmente en el territorio nacional a través
de canales tradicionales y no tradicionales del retail y destina un porcentaje muy bajo a
la exportacion (menor al 5% del total de sus ventas).

Comenzaremos por describir el perfil de abastecimiento de la compaiiia. El total del
gasto de abastecimiento se divide en un 70% en insumos productivos y un 30% en
insumos no productivos. Este trabajo se orientara a analizar las categorias de compra de
los insumos productivos.
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Figura 1. Distribucion Gasto Total Abastecimiento La Rosarina.
Fuente: elaboracion propia.



La Rosarina se abastece de 1957 insumos productivos, clasificados en 30 categorias
de compra. De dichos insumos 1843 son de origen nacional, 12 son de origen alternativo,

nacional e internacional y 102 insumos son importados intra o extra zona.!

Tabla 1. Distribucién Gasto Total Abastecimiento de La Rosarina en categorias de

compra.
CATEGORIA TOTAL NACIONAL [ IMPORTADO IMPORTADO
GASTO INTRAZONA EXTRAZONA
ANUAL (%)
CAFE EN GRANO 32 X X
ESPECIAS 10 X X X
LAMINADOS IMPRESOS 8 X X
TE 7 X X
CAFE INSTANTANEO 55 X
HERBORISTERIA 5 X X
ENVASES DE 4 X
CARTULINA
ADITIVOS 4 X X
AZUCAR 3 X
LECHES Y HARINAS 3 X
CACAO 2 X X
ENVASES DE PLASTICO 2 X X
LAMINADOS DE PAPEL 2 X X
ENVASES DE CARTON 2 X
SOBRENVOLTURAS 1 X
AROMAS 1 X
ENVASES DE VIDRIO 1 X X
LAMINADOS NO 1 X
IMPRESOS
MATERIAS PRIMAS 1 X
VARIAS

! Con insumos importados intrazona hacemos referencia a que el origen del producto (es decir el 50% del
valor de su composicidn) pertenece a un pais con el cual Argentina posee acuerdo de preferencia
arancelaria. Todos aquellos productos cuyo pais de origen no posee un acuerdo de semejanza se denomina
extrazona. Ello es independiente del pais de procedencia del bien.



VEGETALES VARIOS 1 X X
ETIQUETAS PARA 1 X X
PRODUCTOS
ENVASES DE 1 X
MICROCORRUGADO
HILO PARA ENVASES 1 X X
MATERAL EMBAJALE 0,5 X
ADHESIVOS 0,3 X
ETIQUETAS PARA 0,3 X
FRASCOS
ENVASES DE 0,1 X
HOJALATA
ETIQUETAS 0,1 X
AUTOADHESIVAS
ENVASES/OTROS 0,1 X
MATERIALES
ETIQUETAS PARA 0,1 X
PALLETS
100

Fuente: elaboracion propia.

A fin de brindar magnitud a estos datos, podemos indicar que el 81,5% del gasto se
destina a insumos productivos de origen importado, del cual el 76% estd compuesto por
insumos importados extrazona.
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Figura 2. Origen del Gasto Total de Abastecimiento de La Rosarina.
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Precisamente este 76% del gasto sera el objeto de nuestro estudio, el cual componen
13 categorias de compra con la siguiente distribucion en el gasto.
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Figura 3. Porcentaje que representan las categorias abastecidas extrazona en el total
del gasto de La Rosarina.
Fuente: elaboracion propia.

En resumen, La Rosarina se abastece de 1957 insumos productivos, 114 de ellos son
de origen importado, provenientes de 23 origenes en 500 contenedores al afio,
componiendo el 81,5% del gasto total. Eso representa mas de 2.7 millones de kilos de
materia prima importada y 30 millones de unidades de envases.

Si describimos el perfil de abastecimiento de esta compafiia, podemos indicar:

e Esaltamente dependiente del sector externo, dado que el 76% de sus insumos son
importados

e Esvulnerable dado que categorias que representan alto porcentaje en el gasto son
importadas extrazona como ser: Café en Grano, Especias, Herboristeria.

e Reviste complejidad logistica operativa dado que requiere trasladar desde 23
origenes 500 contenedores al afio.

1.2.  Recorte temporal

El presente estudio seleccion6 como recorte temporal desde el 01/2020 al 02/2022.
Durante dicho periodo sucedieron dos sucesos de relevancia a nivel internacional: la
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Pandemia SARS COVID-19y la invasion Rusia-Ucrania. Dada la interdependencia de la
economia global y de las llamadas cadenas de valor globales (GVC en sus siglas en
inglés), estos sucesos tuvieron multiples efectos en la economia global.

A los efectos de construir variables e indicadores de analisis, realizaremos un zoom en
algunos de ellos.

1.2.1. Pandemia SARS COVID-19
1.2.1.1. Disrupcién en las cadenas abastecimiento

El origen del SARS COVID -19 en China y su extension por el globo generaron un
hecho historico sin precedentes. El contagio del virus y su alta tasa de mortalidad exigid
a los gobiernos decretar el confinamiento de la poblacion.

Dada la complejidad de las cadenas productivas modernas, que implican a numerosos
fabricantes a lo largo y ancho del mundo, la crisis del COVID paralizé el tejido productivo
de las principales economias, debido al cierre de fabricas y las restricciones para
movilizar personas y bienes.

Al mismo tiempo que las cadenas productivas enfrentaban grandes desafios, la
demanda de bienes de consumo asociados a la tendencia del lock down o “quédate en
casa” aumentaba.

Esta combinacion generd desabastecimiento de bienes, gondolas vacias y aumento de
precios, sacando a la luz la falta de resiliencia de las cadenas de abastecimiento que
usualmente operan en las sombras (International Trade Center, 2020).

Segun el Banco Mundial (2020), el 66% del comercio internacional se efectla a través
de GVC. Es decir, los bienes atraviesan en su cadena productiva al menos una frontera.

La pandemia afectd a las 3 principales GVC: China, USAy la UE, generando un shock
en las cadenas de abastecimiento. Se calcula que las exportaciones se redujeron $228
billones debido a estas disrupciones El cierre de las fabricas y el confinamiento generaron
una reaccion en cadena rompiendo con las cadenas de abastecimiento globales.
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What is the global value chains (GVCs) and
how they react to the COVID-19 pandemic

A global value chain breaks up the production process across countries.
Firms specialize in a specific task and do not produce the whole product.

Raw materials . Parts and components
Services inputs Semifinished goods

Finished goods

The shutdown of factories due to the pandemic creates a chain reaction, affecting trade of other
countries even if their manufacturing facilities are operational and borders are open to trade.

Through supply chain =
) q Factories in partner Lo
contagion, export is Factories in the
: countries cannot sell 3 -

reduced even in throush sushy chains pandemic countries

countries with The fto ;peru(( X shut down to halt the

functioning production VRop Ex spread of the virus, Exports for
their output, and buy consumption

and no direct less inputs from They stop importing

dependency on the inputs.
P Y. abroad, P
pandemic countries.
Raw 1 al Parts 2
(IWV materials arts ﬂnd‘ components Finished goods
Services Inputs Semifinished goods
/ / ,/—
Source: Adapted from the World Development Report 2020. Trading for Development in the Age of Global Value

hains. World Bank.

™

Figura 4. ;Qué son las cadenas de valor globales y como las ha afectado la
pandemia?
Fuente: Banco Mundial (2020).

En términos de indicadores, durante la pandemia, el PHLX Semiconductor Sector
(SOX) se convirtié en un indicador de la disrupcion en la cadena de abastecimiento
(Nasdaq, 2023), dado que la falta de semiconductores o chips gener0 el desabastecimiento
de articulos como celulares, consolas de videojuego y autos, entre otros (King et. al.,
2021).

El SOX estd compuesto por las 30 comparias de USA involucradas en el disefio,
distribucion, fabricacion y venta de semiconductores

La industria de semiconductores reviste una importancia tal que se encuentra dentro
de las prioridades estratégicas de las potencias mundiales.

Durante la pandemia el SOX se dispar0. Segun Investing (2023), entre febrero de 2020
y noviembre de 2021 el indice aumento un 153%.
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Figura 5. Comportamiento del indice PHLX entre 2014 y 2023.
Fuente: Investing (2023).

Como consecuencia de esta disrupcién en las cadenas de abastecimiento, el flujo de
insumos, bienes intermedios y bienes finales se vio coartado o interrumpido, la oferta no
pudo hacer frente a la demanda y las gondolas comenzaron a vaciarse, generando
desabastecimiento de bienes a nivel global.

1.2.1.2.  Crisis en el transporte internacional

Una segunda consecuencia que se generd a partir de la pandemia fue una crisis en el
transporte internacional.

Esta crisis estuvo caracterizada por aumentos en los costos logisticos, atascos en los
puertos, aumentos en los lead times y reduccion del flujo de contenedores a lo largo y
ancho del globo.
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Respecto de la magnitud del aumento de los costos logisticos, segun el Baltic
Container Index (FBX), el indice de los fletes maritimos de carga a granel seca de hasta
20 rutas clave aumento desde enero 2019 a septiembre 2021 un 612% (Freightos, 2023).

Freightos Baltic Index (FBX): Global Container Freight Index

Date from 2020-01-01-2022-12-31

FREIGHTOS (c) Freightos Limited. Data in this file is copyright and licensed as "Freightos Data' under the FBX Data License Agreement
(https:/fwww.freightos.com/freightos-data-terms-conditions/)

Figura 6. Comportamiento del indice Baltic Container Index (FBX) entre enero 2010
y diciembre 2022.
Fuente: Freightos (2023).

Otro indicador del aumento exponencial es el China Export Containerized Freight
Index (CCFI), segun el cual el costo del flete se ha incrementado un 433% desde el inicio
de la pandemia hasta su pico méaximo en diciembre de 2021 (Statista, 2023).
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Figura 7. Comportamiento del indice China Export Containerized Freight Index
(CCFI) entre enero 2019 y noviembre 2022.
Fuente: Statista (2023).

Debido a la decision de los gobiernos de confinar a la poblacion, el personal de los
puertos se redujo tanto en cantidad de personal como en horas operativas, lo cual generd
un atasco en los puertos debido a que comenzaron a acumularse a la vera de las terminales,
barcos con necesidad de descargar contenedores.

Segln un estudio del FMI, durante la pandemia se han disparado las demoras en los
puertos. ElI 60% de ella se atribuye a barcos aguardando el ingreso al puerto. EI 40%
restante se debe a demoras en el procesamiento una vez ingresado el buque. Estas demoras
no estan asociadas necesariamente a un aumento de la demanda en el consumo, dado que
muchos puertos muestran demoras a pesar de que el volumen de carga es menor a la
prepandemia.

Los puertos mas afectados han sido los de China y Estados Unidos (Komaromi et. al.,
2022).
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Figura 8. Demoras en los puertos comparadas con el periodo prepandemia.
Fuente: Komaromi et. al (2022).
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La Rosarina importa las siguientes categorias de estos puertos: laminados de papel,
aditivos, especias, envases de vidrio y vegetales varios.

Este atasco en los puertos, sumado a la reduccion de las operaciones en las terminales
portuarias, generé un aumento de los lead times de entrega.
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El IHS Market es un indicador se construye a partir de las encuestas comerciales del
indice de gerentes de compras y refleja el alcance de los en la cadena de suministro. Segun
sus mediciones, los valores por debajo de 50 implican demoras en las entregas respecto
del mes anterior.

A partir de la pandemia, los aplazamientos en los lead times se han convertido en la
norma y han sido incrementales con el paso del tiempo (El Economista.es, 2021).

Pesadilla en la cadena de suministros
Retrasos en los envios de provesdores: cualquier dato por debajo de 50 supone un retraso mayor que el del mes anterior
W Unign Europea W Estados Linidos

60

50
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Fuénle: IHS klarkil el conimilEta. es

Figura 9. Aumento de lead times.
Fuente: EI Economista.es (2021).

Segun el FMI, el aumento del lead time se ha convertido en la norma. Se estima que
este incremento es del 25% entre 2019 y 2021. Si este aplazamiento se monetizase, el
aumento del costo del flete iguala a las reducciones logradas entre 2003 y 2017
(Komaromi et. al., 2022).
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Figura 10. Aumento de lead times.
Fuente: Komaromi et. al., (2022).

Entendiendo que el 80% de los bienes comercializados por volumen 'y el 70% por valor
agregado son transportados por flete maritimo, podemos asumir que los indicadores antes
descriptos dan cuenta de una verdadera crisis del transporte internacional. Entre 2019 y
2020 se transportaron 15.613.330 contenedores menos (Banco Mundial, 2023).

1.2.1.3. Inflaciéon en las economias centrales

De acuerdo al FMI, un tercio de la economia global se contraera hacia el fin de la
pandemia, siendo las 3 principales economias (China, UE y USA) se mantendran
estaticas.

El crecimiento global pronosticado para 2022 es de 3,2 y el estimado para 2023 es de 2,7.

Se estima que la inflacion global aumente de 4.7 % en 2021 a un 8.8% en 2022 (Fondo
Monetario Internacional, 2022).
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Figura 11. Inflacion y distribucion a través de los paises (porcentajes anualizados).
Fuente: Fondo Monetario Internacional (2022)

1.2.1.4. Invasion Rusia-Ucrania

El 24 de febrero de 2022, Rusia invadio Ucrania y asi la guerra lleg6 a Europa. Como
consecuencia de ello, el precio de los commodities se ha disparado, sumando complejidad
al ya oscuro panorama econdmico internacional (Rodriguez Salcedo, 2022).
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Figura 12. Infografias Bloomberg del impacto de la Guerra Rusia-Ucrania en el
precio de los commodities.
Fuente: Rodriguez Salcedo C. (2022).

De todo lo antes dicho podemos aseverar que, durante el periodo de estudio, el
contexto economico internacional no era propicio para cadenas de abastecimiento
globales o altamente dependientes del Sector Externo.

Teniendo en cuenta que la unidad de analisis: La Rosarina, posee un perfil de
abastecimiento dependiente del sector externo, con alta vulnerabilidad y gran
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complejidad operativa y logistica, avanzaremos en el desarrollo de los objetivos de este
estudio.

1.3. Situacion Problematica

La empresa La Rosarina S.A. posee en su matriz de abastecimiento de insumos
productivos en su mayoria de origen extranjero.

Este perfil de abastecimiento en una economia local con control de precios y
devaluacion sostenida del tipo de cambio lleva a la compafiia a enfrentar tensiones sobre
su estructura de costos y rentabilidad siempre que se presentan incrementos en los costos
logisticos e inflacion en las economias centrales como sucedio en el periodo 01/2020 —
02/2022.

1.4. Objetivo General

Evaluar estrategias de compras alternativas que habiliten mayor flexibilidad y
resiliencia a la matriz de abastecimiento de la empresa La Rosarina S.A. ante los cambios
en el escenario internacional.

1.5. Objetivos especificos

Identificar aquellas categorias de compras, con abastecimiento extrazona, en las cuales
la situacion macroeconémica en el periodo de estudio haya generado modificaciones
considerables en las variables de abastecimiento.

Seleccionar las categorias a desarrollar, a través de la construccion de una matriz que
analice la factibilidad de implementacion de fuentes de abastecimiento locales/ intrazona
y el potencial econémico de ellas.

Presentar un diagnostico de oportunidades de mejoras que redunden en ahorros
directos indirectos e intangibles para las categorias de insumos y materias primas
seleccionadas.

2. Capitulo 1: Marco teorico

2.1. Variables Macroeconomicas: inflacion y tipo de cambio.

A fines tedricos, definiremos dos variables macroecondémicas que seran referenciadas
durante el desarrollo de este trabajo.
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La primera variable a definir es la inflacion, la cual se entiende “como un proceso de
aumento permanente y continuo en todos o casi todos los precios de la economia.”
(Novak, 2020: 314). Coincidimos con Novak en que la inflacion es un fenémeno
multicausal, y con variadas consecuencias, entre ellas la pérdida del poder de compra de
la moneda.

El porcentual del aumento de precios es lo que determina si la inflacion es alta o baja.
Una baja inflacion en las economias centrales se caracteriza por un aumento entre el 2 'y
el 4%, en las economias periféricas es del 8% al 10%. Méas de dicho porcentaje se
considera que la inflacion es alta. Mientras que cuando hablamos de hiperinflacién nos
referimos a un proceso de crecimiento de los precios mensual elevado e incluso el
porcentaje aumenta mes a mes.

También es posible que se dé el fendbmeno opuesto en el cual los precios bajan de
forma continuada, generalmente asociado a una recesion econdmica, el cual es conocido
como deflacion (Novak, 2020: 314).

La tasa de inflacion es el porcentaje promedio de aumento de los precios en un periodo
determinado y, dado que los aumentos son dispares entre los bienes y servicios que
componen la economia, hay varias metodologias de medicion. En este trabajo se utilizara
el indice de precios al consumidor (IPC) como referencia de la tasa de inflacion, que
mide, exclusivamente, la variacién promedio ponderada de los bienes y servicios que
demandan un consumidor promedio y es la que se utiliza en las negociaciones paritarias
como referencia de la pérdida de valor real de los salarios.

Como efectos de la inflacién en la economia podemos mencionar es la pérdida de
poder adquisitivo del dinero, la reduccién de la demanda del dinero, el cambio de la
moneda nacional por divisa para el atesoramiento o ahorro de los agentes econémicos,
eliminacién de los instrumentos de financiamiento a largo plazo en moneda local, la
creciente dolarizacién de la economia y la agudizacion de la restriccion externa, la
reduccion de la inversion y por ende impacto en el nivel de actividad econémica y en el
empleo (Novak, 2020: 318).

Respecto de las causas de la inflacion, y dado que es un fendmeno multicausal, nos
detendremos en la explicacion de algunas de ellas que seran objeto de tratamiento en este
trabajo.

El primero tipo de inflacion a analizar es la “inflacion por costos”, la cual se produce
cuando el aumento en los costos de los productos es trasladado a su precio. Estos al ser
insumos/componentes de otros productos, presionan la estructura de sus costos y las
empresas para no perder ganancia ajustan sucesivamente los precios generando un
aumento generalizado de los mismos.

Esta inflacidn por costos se puede producir porque los productos utilizan commodities
cuyo precio estd determinado por el mercado internacional por lo que “las variaciones de
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sus precios son independientes de las condiciones internas de oferta y demanda de cada
pais” (Novak, 2020: 323). Un ejemplo grafico que se produjo dentro del periodo de
estudio de este trabajo fue el aumento del precio del trigo ante la invasion de Ucrania por
Rusia en febrero 2022, dicho aumento gener6 una presion en la estructura de costos de
todos los productos que utilizan el trigo como insumo como la harina, el pan, los fideos
y las galletitas, el cual se traslad6 a su precio.

La inflacion por costos también puede generarse por un cambio tributario de impuestos
indirectos o impuestos especificos, los cuales se trasladaran también al precio (Novak,
2020: 324).

Por ultimo, un aumento de los salarios, los cuales, al ser un componente relevante y
generalizado en una estructura de costos, también puede generar una inflacién por costos.

Otro tipo de inflacion a sefialar es la “inflacion por tipo de cambio”, la cual se genera
cuando el precio de los bienes transables internacionalmente o el de insumos importados
de bienes no transables aumentan en moneda extranjera o el tipo de cambio de la moneda
local se deprecia, generando un aumento de costos que se traslada al precio de los
productos que los utilizan (Novak, 2020: 325).

La segunda variable a definir es el tipo de cambio, entendido como la relacion de valor
entre la moneda local o doméstica y las demas monedas extranjeras. El valor del tipo de
cambio se establece a través de diversos mecanismos del mercado de cambios, el cual es
“el espacio real o virtual en el cual se efectdan las transacciones de compra y venta de
divisas” (Novak, 2020: 385).

La relacion entre la moneda local y la moneda extranjera se puede modificar en cuatro
sentidos: depreciacién, devaluacién, apreciacion o revaluacion.

La depreciacion y apreciacion se producen en un mercado de cambio libre mientras
que la devaluacion o revaluacién lo hace en un mercado de cambios regulado por el
gobierno (como es el caso del mercado argentino). Si para comprar una unidad de moneda
extranjera se necesitan mas unidades de moneda local, se dice que ésta se devalud o
deprecid. Si sucede lo inverso dicha moneda se revalla o aprecia.

En el caso del mercado de cambios argentino el tipo de cambio es variable, es decir la
moneda local varia su valor frente a la moneda extranjera por diferentes razones y es un
mercado regulado en el cual el Estado o la autoridad monetaria influyen de alguna manera
en el valor del tipo o de los tipos de cambio en funcion de determinados objetivos de
politica econdmica 0 monetaria. Puede decirse que el tipo de cambio del peso argentino
es de flotacion sucia (Novak, 2020: 290).

En el caso del mercado argentino, donde opera la empresa objeto de estudio de este
trabajo, el peso del sector externo y del comercio internacional es importante en relacion
con el nivel de su actividad econdmica interna (Novak, 2020: 291). Dado que las
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importaciones, o sea la compra de un bien o servicio del exterior, se efectda en divisas, el
tipo de cambio tiene una importante influencia en la estructura de costos y en la formacion
de precios de los bienes.

Siendo que es objeto de estudio de este trabajo el analisis del comportamiento del
precio de los insumos importados extrazona, nos detendremos en su definicion.

El precio interno de los bienes importados es el equivalente al precio internacional
(expresado en divisa), multiplicado por el tipo de cambio, mas el arancel de importacion
si rige para los bienes en cuestion.

En un contexto de libre mercado, si los bienes importados se producen localmente, el
precio de los bienes locales no puede superar el de los importados. Ahora bien, en el caso
del mercado argentino en el periodo de estudio, existe una politica de restriccion a las
importaciones y al giro de divisas.

La transmision del precio del bien importado al mercado local opera de la siguiente
manera: si el bien se importa extrazona y posee derechos de importacién, estos elevan el
precio del bien por encima del precio local (para asi beneficiar la industria nacional y
aumentar la recaudacion fiscal). Ahora bien, dado que la oferta local es insuficiente para
satisfacer la demanda local, el precio se eleva por encima del precio internacional
convertido a la moneda local por el tipo de cambio (Novak, 2020: 294).

Con esto queremos sefialar que un aumento del tipo de cambio sumado a un contexto
inflacionario en economias centrales, afectara el precio de los insumos importados
extrazona (lo cual adquiere mayor magnitud debido a la aplicacién de derechos de
importacion), los cuales presionan la estructura de costos de la empresa objeto de estudio.

2.2. Variables Microecondmicas: estructuras de mercado

La empresa objeto de estudio de este trabajo opera en once categorias de la industria
alimenticia argentina. En estos rubros la oferta proviene de entre dos y cinco oferentes
que dominan mas del 80% de la venta en los canales tradicionales. Es por ello que
consideramos que el mercado es un oligopolio.

El oligopolio es “un mercado en el que sélo hay pocos vendedores o proveedores,
cada uno de los cuales ofrece un producto idéntico o similar a los que ofrecen otros
proveedores” (Novak, 2020: 294). ElI dominio del mercado que ejerce este reducido
namero de oferentes puede medirse mediante una estadistica Ilamada razén de
concentracion, que es el porcentaje de la produccion total que ofrecen en el mercado las
cuatro empresas mas grandes (Mankiw, 2015: 331).
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Dado que hay pocos oferentes, las acciones de cualquiera de ellos tiene un gran
impacto en los beneficios de sus competidores. Es decir, son interdependientes y por ello
es un mercado donde prima la estrategia.

Dentro de los oligopolios, las empresas pueden “coludir” es decir acordar el precio del
bieny/o la cantidad que ofreceran y qué cuota del mercado tendra cada uno, actuando,
asi como un “cartel”. Esta situacion no se produce en todos los oligopolios ya sea por
desacuerdo de sus miembros o por leyes antimonopdlicas de los gobiernos ya que los
oligopolios al regular la oferta son socialmente ineficientes. Es el interés propio de cada
compafiia el que lleva a los participantes de un oligopolio a la competencia, segln
demuestra Mankiw (2015: 355) a través de la teoria del dilema del prisionero.

Sin embargo, segin Mankiw, aun no logrando un acuerdo, en el oligopolio se logra
un equilibrio denominado, Equilibrio de Nash en el que “los agentes economicos, que
interaccionan unos con otros, seleccionan su mejor estrategia, dadas las estrategias que
seleccionaron todos los demas agentes” (Mankiw, 2015: 351).

Dentro de los mercados de competencia imperfecta también podemos mencionar al
monopolio, en el cual hay un Unico oferente que “es propietaria de un recurso
fundamental, cuando el gobierno le otorga a una sola empresa el derecho exclusivo de
producir un bien o cuando una sola empresa puede abastecer a todo el mercado a un
costo menor que si lo hicieran varias empresas” (Mankiw, 2015: 323).

Dado que su curva de demanda tiene pendiente negativa, la empresa produce la
cantidad en la cual el ingreso marginal iguala al costo marginal, y elige el precio al que
se demanda esa cantidad. De este modo la empresa monopolistica maximiza sus
beneficios determinando el precio y la cantidad ofertada del bien.

La empresa que es objeto de estudio de este trabajo, no opera en un mercado
monopolistico como oferente, aunque si es demandante de algunos bienes de mercados
monopolisticos, como los envases de vidrio.

Otro mercado imperfecto es el de “competencia monopolistica”, donde las empresas
presentan caracteristicas monopolisticas y, al mismo tiempo, caracteristicas competitivas.

Este tipo de mercado combina caracteristicas de los dos extremos: competencia
perfecta y monopolio. A saber: cada empresa tipica enfrenta competencia, pero ésta no es
tan severa como para hacer que dicha empresa sea tomadora de precios y tiene cierto
grado de poder de mercado, pero éste no es tan grande como para describirla con precisién
con el modelo de monopolio.

El mercado de competencia monopolistica es aquel “existen numerosas empresas que
venden productos similares, pero no idénticos. En un mercado de competencia
monopolistica cada empresa tiene un monopolio sobre el producto que fabrica, pero
muchas otras empresas ofrecen productos similares que compiten por los mismos
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clientes” (Mankiw, 2015: 330). A diferencia del monopolio, en estos mercados hay libre
entrada y salida de competidores.

Cuando uno se refiere a un mercado de competencia monopolistica, indica que es un
mercado con exceso de capacidad. Las empresas no producen a escala eficiente, sino que
producen una cantidad menor que aquella cantidad que minimizaria el costo total
promedio. Esto es asi porque si la empresa aumentase la cantidad ofrecida, para llegar a
su méxima eficiencia y producir a un menor costo (por economias de escala), deberia
reducir el precio para vender esa cantidad excedente. A las empresas les resulta méas
rentable ofrecer menor cantidad de producto producido a un costo total promedio mayor
y contar con capacidad ociosa.

2.3. Teoria sobre Costos

Dado que este trabajo analiza el aumento del precio en los insumos importados durante
un periodo determinado de tiempo, resulta relevante definir los costos.

Seguln Cartier (2017), el costo es “es un vinculo coherente entre los objetivos de un
proceso de produccion y los factores considerados de consumo necesario para
su desarrollo” (Cartier, 2017: 33). Podemos completar la definicion con el concepto de
Yardin, quien sefiala que “es el sacrificio econdomico inherente a una accion con vistas a
la creacion de valor” (Yardin, 2019: 28).

Este concepto es fundamental si consideramos que, en el sistema capitalista, las
empresas ofrecen productos escasos “con el proposito de obtener un beneficio o renta
surgido por el excedente neto entre el ingreso total de dinero recibido a cambio de los
productos entregados en las relaciones de intercambio en los mercados en que actian
como oferentes y el total de pagos necesarios para posibilitar aquellos ingresos” (Cartier,
2017: 9).

Dichos productos son el resultado colectivo del desarrollo del sistema de acciones que
es el proceso de su produccion. Para llevar adelante dicho proceso se requieren factores
de produccion. El costo estd dado por el valor econémico y por la cantidad de dichos
factores necesarios para llevar adelante el proceso productivo. El costo individual se
denomina costo unitario y el costo agregado de todos los factores se denomina costo total.

A efectos referenciales, denominaremos el costo de cada factor como la cantidad de
unidades monetarias por unidad de factor. Y entenderemos su costo como sus "valores
de cambio™ o "precios” que el sujeto organizador de la produccion (emprendedor, ente,
empresa, etc.) haya pagado por el factor en una relacion de intercambio previa para
tenerlo disponible para su consumo (Cartier, 2017: 35).

En términos de clasificacion, hay costos variables o fijos, directos e indirectos. Los
costos fijos son aquellos que presentan una correlacion nula, o muy débil, ante cambios
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en los volumenes de produccidn objetivos, mientras que los costos variables son aquellos
factores que presentan una correlacion positiva fuerte ante cambios en los volimenes de
produccion de objetivos (Cartier, 2017: 55).

Los costos variables reunen las siguientes condiciones. En primer lugar, que el factor
presente un encadenamiento de relaciones de productividad del tipo "marginal” en todas
las acciones que vinculan sus unidades de empleo con la produccion del objetivo y que
sea "divisible", total o parcialmente. Adicionalmente, que el factor no sea,
simultaneamente, de "adquisiciéon comprometida" y "no almacenable"”. Por Ultimo, que
puedan acreditar que la demanda de sus "unidades de empleo" sea en funcién del volumen
de produccion (encadenamiento de relaciones de productividad del tipo marginal en la
fase de combinacion” (Cartier, 2017: 62).

Respecto de los costos directos, podemos decir que “son aquellos que corresponden a
factores cuya apropiacién a un objetivo determinado es posible realizarla en forma
inequivoca, precisa y excluyente”. En contraposicion los costos indirectos son “los que
corresponden a los factores que no brindan esta posibilidad” (Cartier, 2017: 90).

El presente trabajo se enfocara en el analisis de costos variables directos: insumos
(considerando tanto materias primas como envases y embalajes) para la produccion de
los productos fabricados en la empresa La Rosarina S.A.

Una clasificacion adicional a la antes mencionada podria ser la de Yardin (2019: 30),
utilizando como criterios:

la funcién del costo: en nuestro caso es de produccién

el tipo de funcion: en nuestro caso es de funcion principal
su grado de evitabilidad: en nuestro caso es no evitable
su impacto financiero: en nuestro caso es erogable

Por ultimo, definiremos la accion de costear como “encontrar caminos que unan, en
forma razonable y fundada, los factores y los productos de un proceso de produccion. El
territorio por donde esos caminos cruzan es, obviamente, el proceso de produccion que
consume los factores y de donde surgen los productos (Cartier, 2017: 97).

2.4. Comercio Internacional

El intercambio transfronterizo de bienes y servicios entre paises es lo que se denomina
comercio internacional, en el cual se efectian dos operaciones: las importaciones y las
exportaciones. Las primeras son las compras de bienes y servicios realizadas por una
persona residente a otra no residente; es decir, compradas a otros paises, mientras que las
exportaciones son “las ventas de bienes y servicios realizadas por una persona, humana o
juridica, residente en nuestro pais a otra no residente (Novak, 2020: 231).
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En un contexto de economia cerrada, la frontera de posibilidad de produccion de una
economia se convierte también en la frontera de posibilidad de consumo (Mankiw,
2015:50). Segln este autor, el comercio entre naciones genera un efecto multiplicador
que da ganancias a los que participan basandose en el principio de “ventaja comparativa”,
el cual se define como la “habilidad para producir un bien con un costo de oportunidad
menor que otro” (Mankiw, 2015:53). Asi cada nacion se especializaria en la produccién
de aquellos bienes sobre los que posee ventaja comparativa respecto de otra nacion y
comerciaria el bien producido por otros bienes que no posee pero desea consumir.

Segun Manwik, el comercio beneficia a todos en la sociedad porque permite que los
paises se especialicen en las actividades en las que tienen ventaja comparativa debido a
dos razones. Primero, cuando cada nacidn se especializa en producir aquel bien en el que
tiene ventaja comparativa, el total de la produccién de la economia se incrementa, es decir
hay mas bienes en el mundo. Por otro lado, las ganancias se incrementan debido a que
cada nacion compra un bien a un precio mas bajo que el costo de oportunidad que tiene
para ella la produccion de dicho bien.

Ahora bien, para que cada nacién tenga beneficios, el precio de los bienes debe situarse
por encima de su costo de oportunidad de producirlo.

De acuerdo con Mankiw cuando una economia no puede operar en los mercados
internacionales, el precio se ajusta para equilibrar la demanda nacional con la oferta
nacional. En un mercado aislacionista que no intercambia bienes ni servicios con otras
naciones, la curva de oferta nacional se cruza con la curva de demanda nacional en un
precio y cantidad de equilibrio. La suma de los excedentes de cada curva mide los
beneficios totales que compradores y vendedores reciben por participar del mercado
(Mankiw, 2015: 172).

Ahora bien, en un mercado internacional como el actual, los paises si intercambian
bienes y servicios a un “precio mundial”, el cual consiste en el precio al cual un producto
prevalece en el mercado mundial de dicho producto.

Para determinar si un pais importara o exportara un bien en condiciones de libre
mercado, se debe comparar el precio de equilibrio del bien al cual se comercializa en el
mercado nacional con el precio mundial del bien. Si el primero resulta menor el pais posee
ventaja comparativa y exportara, de lo contrario importara.

Novak (2020: 234) plantea que los paises deciden intercambiar bienes y servicios por
diferentes razones: el clima, los recursos naturales, el capital productivo, la fuerza de
trabajo, su tecnologia, por marcas o disefio 0 por competitividad entre otras. Pueden
hacerlo libremente, lo que se conoce como librecambio o pueden decidir intervenir el
comercio internacional a través de herramientas de politica comercial.

En un contexto de libre comercio, cuando una economia se abre al comercio
internacional, el precio de equilibrio anterior se ve modificado en base al precio mundial.
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Esto genera un nuevo cruce de las curvas de oferta y demanda y, por ende, nuevos
excedentes.

Siguiendo el razonamiento, si el precio mundial del bien es mayor que el precio
nacional de bien y el pais posee una ventaja comparativa y exporta, los oferentes tendran
un beneficio ya que la demanda aumentara (porque a la demanda nacional se sumara la
internacional) y los consumidores se encontraran en una situacion peor dado que el precio
aumentara y la cantidad demandada se reducira. En el caso de Argentina el ejemplo mas
representativo en este sentido es el del trigo. Cuando aumenta el precio internacional del
trigo, la oferta exportable también lo hace, repercutiendo en una disminucion de la
demanda nacional de los productos asociados a él como lo es el pan.

Ahora bien, segin Mankiw (2015: 174), en una situacion de libre comercio y
competencia perfecta, el comercio internacional mejora el bienestar econémico del pais
en su conjunto ya que las ganancias de los oferentes son mayores que las pérdidas de los
demandantes.

Sin embargo, la compensacion entre oferentes y demandantes no sucede en la realidad
y los sectores perdedores por el comercio internacional pujan por imponer medidas
gubernamentales para protegerse. Es ahi donde surgen herramientas de la politica
comercial como los aranceles o las medidas parancelarias.

El arancel es un impuesto a los bienes producidos en el extranjero y que se venden en
el mercado nacional”. El andlisis de los economistas se centra en la aplicacion del arancel
a los bienes importados, ya que se entiende que una economia se ve perjudicada cuando
importa bienes que podrian producirse en el pais. Ahora bien, en el caso de Argentina
también se aplican aranceles a las exportaciones, como es el caso de los granos.

Un pais importador cuyo precio nacional del bien es mayor al precio mundial, aplica
un arancel a las importaciones vy, asi el precio mundial del bien se iguala al precio
nacional, por lo que los productores nacionales podran vender al precio de equilibrio sin
comercio. En este sentido el arancel opera como una medida proteccionista para
garantizar la actividad de la industria nacional.

Segun Mankiw, el efecto de la aplicacion del arancel a las importaciones se determina
sumando el aumento de la oferta nacional y la recaudacion fiscal del gobierno por el
impuesto, restando la reduccién en la demanda por el aumento del precio. EI arancel
desvirtla la posicion de equilibrio que se logra con el libre comercio. Si bien la oferta
nacional aumenta su volumen, no logra cubrir el total de la demanda nacional, la cual a
su vez cae por el aumento del precio. La reduccion del excedente total del comercio es
conocida como “pérdida de eficiencia economica o de peso muerto”. En este sentido “el
arancel provoca una perdida de eficiencia economica simplemente porque un arancel es
un tipo de impuesto. Como la mayoria de los impuestos, distorsiona los incentivos y aleja
del nivel éptimo la asignacion de los recursos escasos” (Mankiw, 2015: 178).
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La literatura econdmica tiene posturas a favor y en contra de la aplicacion de los
aranceles. Las razones esgrimidas por aquellos a favor de proteger la industria nacional
son, entre otras: proteccion de los empleos de las industrias afectadas, proteccion de la
seguridad nacional en industrias claves como la energia o los metales, desarrollo de una
industria incipiente, competencia desleal o dumping.

En este sentido podemos citar a Novak quien considera que en general las politicas de
intervencion al comercio exterior tienen el objetivo de proteger la industria nacional y se
aplican a las importaciones. Pero también pueden ser utilizadas para regular los precios
nacionales de determinados productos exportables como es el caso de la retencion a las
exportaciones de soja en Argentina.

Novak (2020: 235) menciona como herramientas de politica comercial:

e Aranceles de importacion. El arancel es basicamente un impuesto que se aplica a
los bienes importados de otro pais. Este arancel es un porcentaje que se calcula sobre el
valor FOB de la mercaderia, su flete y el seguro.

e Cuotas de importacidn. A través de este instrumento, el gobierno limita la cantidad
de producto que ingresa al pais, limitando la oferta importada.

e Autorizaciones previas. Este instrumento se ha vuelto mas frecuente en Argentina.
Inicialmente se requeria Licencia No Automatica para determinadas posiciones
arancelarias, pero a partir de la implementacion de la SIMI/SIRA, trdmite que se solicita
a través de AFIP, todas las importaciones requieren autorizacion previa.

e Barreras no arancelarias/ parancelarias. Estas son requisitos administrativos,
medioambientales y sanitarias, generalmente tramites aduaneros o controles de
organismos sanitarios o normas 1SO, que controlan la calidad y estado de los bienes. En
el caso de la empresa en cuestion, al tratarse de alimentos o materiales de envase en
contacto con alimentos, los organismos que intervienen son SENASA o INAL/ANMAT.

e Antidumping. Esta medida se aplica de pais a pais, a través de un mecanismo de
reclamos habilitado por la OMC para denunciar mecanismos de competencia desleal.

e Reintegro de impuestos a las exportaciones. En este caso el gobierno devuelve a
las empresas exportadoras impuestos que gravan el bien en el mercado nacional a los fines
de no exportar impuestos.

e Derechos de exportacion o retenciones. Esta medida también es un impuesto que
se aplica a determinados bienes que se exportan y poseen elevada competitividad en los
mercados internacionales.

2.5. Economia internacional: acuerdos de preferencia
arancelaria

En contra de las politicas proteccionistas se encuentra el paradigma del libre comercio,
personificado institucionalmente por la OMC (y su antecedente el GATT), y su clausula
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de nacion mas favorecida por el cual cualquier reduccion de aranceles a un pais miembro
debia también extenderse al resto de los paises miembros del Acuerdo.

En su interaccion hay estados que deciden cooperar entre si. La cooperacion
internacional se entiende como el “conjunto de acciones que derivan de los flujos de
intercambio que se producen entre sociedades nacionales diferenciadas en la busqueda
de beneficios compartidos en los ambitos del desarrollo econémico y el bienestar social,
0 bien, que se desprenden de las actividades que realizan tanto los organismos
internacionales que integra el Sistema de las Naciones Unidas como aquellos de carécter
regional, intergubernamentales o no gubernamentales, en cumplimiento de intereses
internacionales particularmente definidos” (Londres-Osorio et. al., 2018: 2).

Dentro del paradigma de cooperacion internacional, es que se enclava el proceso de
integracion regional.

Definiremos la integracion regional como “un proceso por el cual los Estados
nacionales se mezclan, confunden y fusionan voluntariamente con sus vecinos, de modo
tal que pierden ciertos atributos facticos de la soberania, a la vez que adquieren nuevas
técnicas para resolver conjuntamente sus conflictos” (Malamud, 2011: 219).

Segln Malamud, el integracionismo se produce por condiciones de demanda, donde
son los actores transnacionales los principales interesados en integrar las economias, 0
por condiciones de oferta, entendida “como la capacidad y voluntad de uno 0 més actores
de pagar una parte desproporcionada de los costos requeridos por el emprendimiento
regional (habitualmente se trata de Estados) o de proveer monitoreo, implementacion y
coordinacion colectiva (usualmente, agentes supranacionales)” (Malamud, 2011: 225).
Los procesos de integracion latinoamericanos surgen por condiciones de oferta, donde
son los Estados los que marcaron el ritmo y nivel de integracion.

Se puede clasificar los procesos de integracion regional segun su gradualismo, a saber:

e Zona o area de libre comercio: los paises que la conforman no aplican aranceles
entre si, pero conservan libertad de aplicarlos a terceros paises. Un ejemplo es el NAFTA.

e Uniones aduaneras: a diferencia de las zonas de libre comercio, estas poseen un
arancel externo comun para terceros paises. Mercosur es una unién aduanera (imperfecta
para algunos autores)

e Mercado Comun: estos incorporan ademas de la anterior libre movilidad de bienes
y factores y legislaciones unificadas en determinadas areas. La Union Europea es un
ejemplo clasico.

e Unidén Econdmica: que incorpora una moneda y una politica monetaria coman.

Respecto de América Latina, la region experimenta procesos de integracion desde
1950, no sin encontrar dificultades debido a la heterogeneidad de los paises que la
conforman, las grandes masas marginales que integran sus poblaciones, la carencia de
mecanismos formales de resolucion de controversias, con bajos niveles de confianza
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interpersonal y de altos niveles de desconfianza en la aplicacion de los acuerdos
celebrados. La region pasé de un proceso de regionalismo cerrado entre los afios 50 y 60,
asociada al proceso de sustitucién de importaciones para proteger la industria nacional,
al regionalismo abierto a partir de los “70s con énfasis en los mercados externos y mas de
caracter neoliberal.

Dentro de la regién, Argentina en particular es socia del Mercosur, cuyo hito
fundacional es el Tratado de Asuncion de 1991, firmado ademas por Brasil, Uruguay y
Paraguay. Esta una Union Aduanera fue “un proceso dindmico que muestra como la
interdependencia se va haciendo necesaria en cada vez mas areas y, por tanto, se
institucionaliza con el dnimo de fijar una direccion para ese spill over” (Caballero, 2011:
32) y su enfoque principalmente econdémico legitimo el proyecto de los gobiernos
neoliberales de la region en los “90.

En la actualidad los Estados miembros del Mercosur son Argentina, Brasil, Uruguay,
Paraguay y Venezuela. Mientras que son miembros asociados Bolivia, Chile, Colombia,
Ecuador, Guyana, Pert y Surinam.

Los Estados miembros son los que conforman la Union Aduanera, por la cual el
intercambio de bienes y servicios cuyo origen? sea de un pais miembro gozan de arancel
0% de importacion. A su vez, los miembros establecen un Arancel Externo Comun para
los bienes producidos en un pais no miembro.

Los estados asociados son aquellos miembros de la Asociacion Latinoamericana de
Integracion (ALADI), que han firmado con el Mercosur acuerdos de Libre Comercio.

2.6. Teoria de Abastecimiento estratégico

Para definir abastecimiento estratégico, comenzaremos por la definicion de Estrategia.
Segun Kenneth Andrews (1977), en una empresa la estrategia es el patron de decisiones
que determinay revela sus objetivos, propdsitos o metas, produce las principales politicas
y planes con el fin de lograrlos y define la gama de negocios que la empresa debe
perseguir, el tipo de organizacion econdémica humana que es o pretende ser, y la
naturaleza de la contribucion econdémica y no econdémica que pretende hacer a sus
accionistas, empleados, clientes y comunidades.

Respecto del abordaje metodoldgico del abastecimiento estratégico de la empresa La
Rosarina S.A., utilizaremos la metodologia de la consultora Kearney (Clegg &
Montgomery, 2005), a partir de la cual se implementa un proceso de mejora continua para

2 Para atribuir el origen de un producto, el 50% del valor del mismo debe estar compuesto por factores
(insumos + mano de obra) de ese pais. Dependiendo del Estado, diferentes organismos emiten Certificados
de Origen (en Argentina son las Camaras de Comercio Exterior) que se presentan al importar el bien a un
pais y asi hacer uso de los beneficios impositivos.
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la reduccion del costo total de materiales, bienes y servicios, manteniendo o mejorando
los niveles de calidad y servicios, aumentando asi la ganancia total de la empresa en el
corto plazo y sosteniéndolo en el futuro a partir de la maximizacion del valor de cada peso

gastado.

Esta metodologia tiene cuatro pilares:

Mejorar el control efectivo de las compras.

R A

Alinear la estrategia de compras con las estrategias de la empresa.
Reducir el costo total manteniendo o mejorando los niveles de calidad y servicio.

Identificar oportunidades de mejoras en los procesos y la organizacion.

A través de la implementacién de sus siete pasos, el objetivo es tener impacto a corto
plazo en los ahorros directos, indirectos e intangibles y, a largo plazo, generacién de valor,
minimizacion del riesgo y mejora continua a partir del monitoreo de indicadores criticos.

El foco de esta metodologia es alinear la operacidn con la estrategia corporativa y
maximizar la ganancia. Los objetivos de su implementacion son generar ahorros directos,
indirectos e intangibles con un impacto directo en el corto plazo, pero modificando el

modelo de gestion para hacerlo sustentable en el largo plazo.

MODELO ABASTECIMIENTO ESTRATEGICO

+Alinzar la estrategia de compras con
la estrategias de la empresa

*Reducir el costo total manteniendo o .
mejorando los niveles de calidad y .
mejora 7 ETAPAS .
de

*Mejorar el control efectivo de las

compras KEARNEY

+Identificar las oportunidades de .
mejoras en los procesos de la .

organizacion

FOCO

CORTO PLAZO
Ahorros Directos
Ahorros Indirectos
Ahorros Intangibles

LARGO PLAZO
Generacidn de valor
Minimizacion del riesgo
Mejora continua a partir
del monitoreo de los
indicadores criticos (KPI)

ALINEACION CON LA ESTRATEGIA CORPORATIVA Y LA MAXIMIZACION DE LA GANANCIA

Figura 13. Modelo de abastecimiento estratégico.
Fuente: Inter Consultores Baya, S. (2019).

Las 7 etapas del modelo se Kearney son las que se presentan en la imagen a

continuacion.
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* |dentify the volumes spent on products and services, specification details, current prices and suppliers ‘
« |dentify your customer requirements (needs analysis)

N/

s Select your go-to-market approach
= |dentify, which strategy better fits the type of service you're sourcing (see Gemstone)

» Research all possible suppliers
» Develop criteria for supplier selection

h ) S—

i_ | » Conduct the RFP process and analyze the responses
= Negotiation process (face-to-face or e-auction)

* Develop RFP template
* Develop RFP criteria and weightings

| S

* Prepare a transition plan for new suppliers ‘
» Manage implementation of any new suppliers

ke
/ » Track the performance metrics W
~| = Incorporate lessons learned for the next strategic sourcing process

Figura 14. Etapas del modelo de Kearney.
Fuente: Association of international procurement technology (2023).

3. Capitulo 2: Metodologia

La metodologia seleccionada para desarrollar los objetivos es la de Abastecimiento
Estratégico de Kearney, la cual se ha detallado en el apartado anterior.

A los efectos de este trabajo, avanzaremos en el desarrollo de las primeras 3 etapas o
pasos de esta metodologia, dejando el resto para un desarrollo ulterior.

Pasaremos a describirlas brevemente:

e FEtapa 1. La misma requiere de la ejecucion del siguiente analisis interno de la
compafiia (unidad de analisis).

v Identificar la necesidad del cliente interno: “determinar cual es la necesidad a
satisfacer. Esta revision de la necesidad debe ser parte del proceso de mejora continua, es
decir es un proceso recurrente.

v Agrupar los insumos en categorias de compra: Las categorias de compras son
grupos de materiales/servicios que comparten una caracteristica como ser composicion
técnica, fuente de aprovisionamiento, tipo de proveedor o industria que la abastece y que
por tal motivo pueden evaluarse en conjunto para obtener mejores resultados en su
abastecimiento.

33



v Analizar la composicion del gasto interno: Indagar sobre el mercado de cada
categoria, conocer a los proveedores, como se compone el gasto total y cuales son las
tendencias o efectos externos que afectan a cada una.

Esta etapa resulta en una introspeccion, de analisis profundo de las necesidades de la
compafiia y su resultado sera el mayor impacto para el negocio.

e FEtapa 2. Seleccionar el enfoque de go to market (aproximacién al mercado) e
identificar cual es la mejor estrategia para cada categoria de compra.

Esta etapa requiere definir o establecer la estrategia de abordaje de cada categoria
considerando las caracteristicas de la misma.

Para ello se utiliza como herramienta la Matriz de Kraljic, la cual permite clasificar las
categorias bajo analisis, considerando el riesgo de abastecimiento e impacto financiero
sobre el negocio.

A partir de esto se clasificaran las categorias en materiales/ servicios:

Apalancados (alto impacto, bajo riesgo).
Estratégicos (alto impacto y alto riesgo).

Rutinarios o no criticos (bajo impacto, bajo riesgo).
Cuello de botella (bajo impacto y alto riesgo).

A W DN PP

Matriz de Kraljic

g Productos Productos

S apalancados estratégicos

c

° Realizar alianzas
é estratégicas

[*]

5]

g Productos Productos

= rutinarios cuellos de botella

Riesgo de suministro

Figura 15. Matriz de Kraljic.
Fuente: Quiroa (2021).
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e FEtapa 3. Enesta etapa la unidad de anélisis, la compafiia, sale hacia el exterior
a analizar el mercado de proveedores.

En ella identifica a los proveedores viables para cada tipo de categoria, identifica
aquellas categorias donde el riesgo de abastecimiento es alto por la alta concentracion de
proveedores o por la dificultad que requiere su abastecimiento, desarrolla un criterio de
seleccion de proveedores y evalla la factibilidad de diversificacion de las fuentes de
abastecimiento.

En esta etapa intentaremos determinar si existe una estrategia de abastecimiento que
impacte en ahorro directo, indirecto o intangible y/o que mitigue el riesgo y genere
resiliencia en la cadena de abastecimiento de La Rosarina.

Para esta etapa utilizaremos el siguiente enfoque go to market.

ENFOQUE
GO TO MARKET

ABASTECIMIENTO

ESTRATEGICO
Explorar el poder Crear Ventaja
de con_1pr_a, y Competitiva
negociacion

Figura 16. Enfoque Go to Market.
Fuente: elaboracion propia.

Entonces, entendiendo que el contexto internacional no era propicio para empresas con
cadenas de abastecimiento globales o altamente dependientes del Sector Externo.
Entendiendo que el perfil de abastecimiento de La Rosarina es dependiente del sector
externo, con alta vulnerabilidad y gran complejidad operativa y logistica.
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Las categorias de compra de La Rosarina, cuyo origen es extrazona, ¢se han visto
afectadas por el contexto internacional durante el periodo de estudio?

Avanzaremos asi sobre los 3 objetivos especificos planteados al inicio de este trabajo.

4. Capitulo 3: Impacto de la situacibn macroecondémica en las
categorias de compra de La Rosarina

El primer objetivo de este trabajo es identificar aquellas categorias de compras, con
abastecimiento extrazona, en las cuales la situacion macroeconémica en el periodo de
estudio haya generado modificaciones considerables en las variables de abastecimiento.

A través del analisis del perfil de abastecimiento de la compafiia, hemos clasificado a

13 categorias de compra que estan compuestas por insumos de origen extrazona.

Tabla 2. Categorias de compra La Rosarina con fuentes de abastecimiento origen

extrazona.
CATEGORIA TOTAL GASTO ANUAL | IMPORTADO EXTRAZONA
CAFE EN GRANO 32 X
ESPECIAS 10 X
LAMINADOS IMPRESOS 8 X
TE 7 X
HERBORISTERIA 5 X
ADITIVOS 4 X
CACAO 2 X
ENVASES DE PLASTICO 2 X
LAMINADOS DE PAPEL 2 X
ENVASES DE VIDRIO 1 X
VEGETALES VARIOS 1 X
ETIQUETAS PARA PRODUCTOS 1 X
HILO PARA ENVASES 1 X
76

Fuente: elaboracion propia.
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A efectos de clarificar, diferenciaremos en este punto a los insumos origen intrazona
0 extrazona:

- Insumos Origen Intrazona: son aquellos bienes cuyo origen es un pais que posee
acuerdos de desgravacion arancelaria con Argentina y por el cual, al ingreso al
pais, no se ven grabados con los impuestos asociados a los derechos de
importacion.

- Insumos Origen Extrazona: son aquellos bienes cuyo origen es un pais que no
posee acuerdos de desgravacion arancelaria con Argentinay por el cual, al ingreso
al pais, se ven grabados con los impuestos asociados a los derechos de
importacion. El porcentual de grabacion es variable y depende de la posicion
arancelaria del bien.

El costo de los insumos esta determinado por Costo total de Adquisicion (TCO -Total
Cost of Ownership en inglés). Este concepto fue creado en 2005 por la consultora Gartner
(Jeetendra, 2020).

El Costo total de Adquisicion (de ahora en adelante CTA) refiere a una vision global
de todos los costos que componen a un bien/servicio méas alla de los estipulados en el
precio de compra del mismo. En algunos bienes también incluyen los costos en los cuales
se debe incurrir para garantizar su correcto funcionamiento durante la vida Gtil del mismo.
Este modelo se utiliza de modo extendido en compras a fin de evaluar los costos directos
e indirectos que estan relacionados con la compra de cualquier material, servicio o activo
de capital y efectuar comparaciones mas precisas entre diferentes materiales/servicios o
proveedores/prestadores que aquellas que consideran sélo el precio.

LOGISTICA

GASTOS

. ADUANEROS
" YLEGALES

GASTOS
INSTALACION

Y
MANTENIMIENTOS
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Figura 17. Costo Total Adquisicion segun Gartner.
Fuente: elaboracion propia.

En base a este concepto, podemos decir que el CTA los insumos de las categorias cuyo
abastecimiento es extrazona se compone de:

CTA=PRECIO DE VENTA + COSTO LOGISTICOS + COSTOS ADUANEROS

Donde el PRECIO DE VENTA es el valor que el proveedor le asigna al bien en base
al INCOTERM definido en la negociacion comercial, los COSTOS LOGISTICOS es el
costo del flete desde el origen al puerto de destino (dependiendo del INCOTERM el lugar
de origen puede variar desde la fabrica del proveedor a la borda del buque o camion) y
los COSTOS ADUANEROS son los costos que gravan al bien en el proceso de
nacionalizacion.

A fin de identificar si las variables macroecondmicas de estas categorias se han visto
considerablemente modificadas entre 2020 y 2022, hemos seleccionados dos variables,
las cuales se desprenden del contexto historico antes relatado y del concepto de CTA:

1- Variable Inflacién en Economias Centrales:

2- Variable Aumento de costos logisticos

Los indicadores que demostraran el comportamiento de estas variables son:
1- Indicador Variacion interanual del precio de venta FOB/FCA

2- Indicador Variacion interanual del precio CFR o variacion del costo logistico o flete
internacional para las operaciones FOB.

A efectos de definicion, los Incoterm son reglas creadas por la Cdmara de Comercio
Internacional ICC que se utilizan de modo generalizado en las operaciones de
compraventa internacional. El objetivo de dichas reglas es atribuir derechos y
obligaciones a compradores y oferentes y determinar la transmision del riesgo de la
mercaderia en las diferentes etapas de una operacién de impo-exportacion (Camara de
Comercio Internacional. (2023).
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Figura 18. Descripcion Incoterms.
Fuente: Freightos (2021).

Para el analisis de los datos de las operaciones de importacion de La Rosarina, hemos
utilizado dos Incoterms.

El Incoterm FOB o Free on Board establece que el vendedor es responsable de
entregar los bienes en la borda del buque. Es decir, cargados en el transporte internacional.
Este incoterm determina que el precio de la mercaderia incluye el costo de la misma mas
la carga del bien en el contenedor, su traslado hasta la terminal portuaria y los gastos de
exportacién. El Incoterm FCA posee las mismas caracteristicas que el FOB, s6lo que
mientras este se utiliza para transporte maritimo, el otro lo hace para transporte terrestre.

Una vez cargado el bien en el transporte, toda la responsabilidad se transfiere al
comprador. El costo del flete y seguro internacional y los gastos de terminal y aduana en
destino son a cargo del comprador.

Utilizamos entonces la variacion interanual del Incoterm FOB para determinar si
existié o no inflacion en las economias centrales dado que todos los costos asociados a €l
son generados en origen y ademas estd compuesto mayormente por el costo de
adquisicion/fabricacion del bien.
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Por otro lado, hemos utilizado el Incoterm CFR, el cual establece que el riesgo se
transmite en el mismo momento, a la borda del buque, aunque por el mismo el vendedor
también es responsable de los gastos de flete maritimo hasta la terminal de destino.

Los gastos de seguro, terminal, gastos de nacionalizacion y transporte terrestre en
destino son a cargo del comprador

Con el Incoterm CFR analizaremos si los costos logisticos han sufrido variacion en el
periodo de estudio.

En caso de que las operaciones se hayan concertado bajo el Incoterm FOB, se utilizo
como indicador de la segunda variable la variacion interanual del costo del flete maritimo.

A fin de clasificar las variaciones interanuales en el valor FOB consideraremos el
porcentaje que el Fondo Monetario Internacional informé como inflacién global media
en 2022: 8.8% (Fondo Monetario Internacional, 2022).

Con el objetivo de lograr clasificar el comportamiento de las 13 categorias
preseleccionadas, definiremos la siguiente tabla de valores

Tabla 3. Valoracién para el indicador “inflacion” en economias centrales.

Valor del Indicador Inflacion en Economias Centrales
Menor al 8,8% No hay variacion
Mayor o igual al 8,8% Existe variacion

Fuente: elaboracion propia.

Respecto del indicador variacion interanual del precio CFR o variacion del costo del
flete internacional para las operaciones FOB, hemos considerado la variacion interanual
de la tasa global de flete entre 2019 y 2022. Segun el indice FBX, la variacién entre enero
2019 y diciembre 2022 es del 44% (Freightos, 2023).
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Freightos Baltic Index (FBX): Global Container Freight Index

Date from 2020-01-01-2022-12-31

FREIGHTOS (c) Freightos Limited. Data in this file is copyright and licensed as "Freightos Data' under the FBX Data License Agreement
(https:/fwww.freightos.com/freightos-data-terms-conditions/)

Figura 19. Variacion del indice FBX entre enero 2019 y diciembre 2022.
Fuente: Freightos (2023).

Con el objetivo de lograr clasificar el comportamiento de las 13 categorias
preseleccionadas, definiremos la siguiente tabla de valores.

Tabla 4. Valoracion para el indicador aumento de costos logisticos.

Valor del Indicador Aumento de costos logisticos
Menor al 44% No hay variacién
Mayor o igual al 44% Existe variacion

Fuente: elaboracion propia.

Habiendo definido las variables y construido los indicadores, avanzaremos entonces
con el analisis pormenorizado de cada categoria para asi identificar aquellas cuyas
condiciones macroecondmicas sufrieron variaciones considerables.
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La categoria Café en Grano representa el 32% del gasto total de la compafiia en
insumos productivos. El precio FOB ha variado hasta un maximo de 85% mientras que
del Costo logistico un 400%.

La categoria Especias es de las mas atomizadas de la comparfiia. Posee 31 insumos y
60 fuentes de abastecimiento asociadas.  Es la segunda en nivel de gasto, representa el
10% del total. Se importan extrazona 18 insumos, es decir el 58% de mas de 11 origenes
diferentes. Durante el periodo de estudio 12 insumos vieron su FOB incrementado hasta
por encima del 5%. Los porcentajes  de variacion se encuentran entre el 14% y el 68%
y pueden mencionarse entre los origenes asociados a ellos China, Egipto, Espafa, India,
Singapur, Indonesia, Irdn, Sri Lanka y Turquia. Respecto del costo logistico, se
registraron variaciones entre el 66% al 646%, dependiendo del origen.

Los laminados impresos son la tercera categoria en orden de participacion en el gasto
de la compafiia. Estd compuesta por 517 insumos de origen nacional e importado.
Actualmente se importan 7 insumos extrazona, mas precisamente desde Espafia y Austria.
En el periodo de estudio sélo los 2 insumos importados desde Austria han sufrido un 39%
de aumento en el periodo de estudio, mientras que el costo logistico ha incrementado un
177%.

En cuanto a la categoria Té, comporta el 7% del total del gasto de la compafiia. De los
8 insumos que la componen, 3 se importan extrazona desde Asia. En el periodo de estudio
el insumo importado desde Sri Lanka aumentd un 19% mientras que el importado desde
China un 6%. Respecto de los costos logisticos de esta categoria, han sufrido variaciones
de hasta 400%.

Avanzando con la categoria Herboristeria, ella insume el 5% del total del gasto de la
compafiia. Se importan extrazona 4 de los 9 insumos que la componen. Si bien el precio
FOB ha variado por debajo del 8%, sus costos logisticos se vieron incrementados en un
114%.

Respecto de Aditivos al igual que la anterior, 43 insumos representan el 4% del gasto.
El abastecimiento es tanto nacional como importado. Solo 4 insumos se importan
extrazona, aunque es necesario aclarar que los insumos de abastecimiento nacional
también son o poseen componentes importados. S6lo que no se han considerado en este
analisis debido a la clasificacion metodoldgica efectuada. De 3 insumos importados desde
Europa y Asia han visto su precio FOB no mas de un 7% en el periodo de estudio. Sin
embargo, los costos logisticos han variado entre un 50% y un 700%.

La categoria Cacao representa el 2% del gasto total. Los dos insumos que componen
esta categoria son importados tanto intra como extrazona. En el caso de las operaciones
extrazona, su precio FOB aumento entre un 73% y un 80% en el periodo de estudio y los
gastos logisticos desde Europa un 170%.
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Respecto de los laminados de papel, es una categoria que impacta sélo en un 2% del
gasto, pero es importada en su totalidad, con la dependencia externa que ello significa.
De los 9 insumos que la componen 7 se importan extrazona. En el periodo de estudio el
precio FOB no incrementé mas all& del 6%, aunque los costos logisticos comportaron una
suba entre el 60% y el 300%.

La categoria envases plasticos representa el 2% del total del gasto. De los 46 insumos
que la comprenden, 14 son importados extrazona desde Europa y Asia. En el periodo de
estudio el costo FOB de los insumos no han aumentado mas all& de un 5% mientras que
gastos logisticos si lo han hecho entre un 130% y un 606%.

La categoria Vegetales Varios representa solo el 1% del gasto de la compafiia, pero es
una categoria compleja dado que contiene 45 insumos y es critica dado que interviene en
una gran cantidad de recetas de la unidad de negocios alimentos. Por lo cual su
abastecimiento se vuelve crucial en la cadena logistica de la compafiia. De los 45 insumos
se importan extrazona 13 con diversos origenes de Asia, Europa y Africa. 9 de ellos han
sufrido un incremento entre el 4%y el 83% en el periodo de estudio. Lo mismo acontecid
con los gastos logisticos, los cuales han variado entre un 10% y un 707%.

Las categorias Etiquetas estd compuesta por insumos son de abastecimiento nacional
e importado representando el 1% del gasto. Los 5 insumos son de origen extrazona se
importan desde Asia 'y Europa. En el periodo de estudio el precio FOB sufrié variaciones
de hasta el 31% pero los costos logisticos no méas de un 25%.

Los envases de vidrio representan un 1% del total del gasto y son abastecidos
nacionalmente e importados extrazona desde Asia. En este Ultimo caso el precio FOB se
ha mantenido mientras que los costos logisticos han aumentado un 403%.

La ultima categoria a analizar es la de Hilo para Envases la cual representa el 1% del
gasto y estd compuesta por insumos nacionales e importados. El precio FOB ha variado
hasta un 19%, pero los costos logisticos no incrementaron mas alla de un 25%.

A modo de resumen de lo anteriormente expuesto podemos indicar que, de las 13
categorias, 8 han sufrido incrementos mayores al 8.8% en el indicador Variacion
interanual del precio FOB/FCA de la variable inflacion en economias centrales, mientras
que, 11 categorias han tenido una variacion interanual del precio CFR o variacion del
costo del flete internacional para las operaciones FOB, por encima del 44% en el periodo
de estudio para la variable aumento de costos logisticos.

La siguiente tabla resume lo antes expuesto de modo general.

Tabla 5. Comportamiento de los indicadores de estudio en las categorias de compra
durante el periodo de estudio.

43



CATEGORIAS

INFLACIGN EN ECONOMIAS CENTRALES AUMENTO DE COSTOS LOGISTICOS
VARIACION INTERANUAL DEL PRECIO FOB/FCA VARIACIGN INTERANUAL DEL PRECIO CFR 0 VARIACION DEL COSTO

DEL FLETE INTERNACIONAL PARA LAS OPERACIONES FOB.

o oo 85% 400%
o ews
C Uswmoswesis 39% 177%
— 19% 400%
e 5% 1a%
o ames 7% 700%
s 80% 170%
6% 300%
5% 606%
83% 707%
31% 25%
0% 403%
19% 25%

Fuente: elaboracion propia.

A modo de detalle, hemos incluido como Anexo | una tabla comprendida por las
variaciones interanuales en ambos indicadores en cada uno de los insumos importados
extrazona de las categorias analizadas.

Respondiendo entonces al primer objetivo de este trabajo, hemos identificado que, en
las 13 categorias de compra con abastecimiento extrazona, la situacién macroeconémica
en el periodo de estudio gener6 modificaciones considerables en las variables de
abastecimiento.

Debido a la extensidn de este trabajo, efectuaremos un segundo recorte metodologico

y avanzaremos en el andlisis del segundo objetivo s6lo con aquellas categorias que han
sufrido modificaciones en los dos indicadores, a saber.

Tabla 6. Categorias de compra con variacion considerable en ambos indicadores de
estudio.
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CATEGORIAS
VARIACION INTERANUAL DEL PRECIO FOB/FCA VARIACION INTERANUAL DEL PRECIO CFR 0 VARIACION DEL COSTO
DEL FLETE INTERNACIONAL PARA LAS OPERACIONES FOB.

o
39% 177%
= - 400%
. 80% 170%
VEG 83% 707%

Fuente: elaboracion propia.

5. Capitulo 4: Andlisis de la factibilidad de implementacion de
fuentes alternativas de abastecimiento y su potencial economico y
legal.

El segundo objetivo especifico de este trabajo es seleccionar las categorias a
desarrollar, a través de la construccién de una matriz que analice la factibilidad de
implementacidn de fuentes de abastecimiento locales/ intrazona y el potencial econémico
y legal de ellas.

Dado que hemos definido como enfoque metodoldgico el modelo de Abastecimiento
Estratégico de Kearney, avanzaremos hacia la etapa uno como paso previo y necesario
para la construccién de la matriz de factibilidad.

Segun la consultora antes mencionada, la etapa uno del modelo implica lo siguiente:

» Identificar la composicion del gasto interno a partir de la construccion de un perfil
de categorias de gastos, detallar especificaciones, precios y proveedores actuales.
» Identificar las necesidades del cliente interno.

Debido a razones de confidencialidad, y dado que este trabajo sera de publica difusion,
obviaremos detallar especificaciones, precios y proveedores de los insumos productivos
gue componen las categorias de compra a estudiar. Pero si construiremos un perfil de
categorias de gastos, detallaremos la composicion del gasto interno e identificaremos las
necesidades del cliente interno de las seis categorias que hemos seleccionado en base al
desarrollo del objetivo uno.
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Dado que la gestion del departamento de compras de La Rosarina cuenta con cierto
grado de desarrollo avanzado, ya posee un perfil de categorias de gastos construido y un
detalle de la composicion del gasto interno.

Tabla 7. Participacion en el gasto de La Rosarina de las categorias de compra con
variacion considerable en ambos indicadores de estudio.

CATEGORIAS % GASTO INTERNO

CAFE EN GRANO 32%
ESPECIAS 10%
LAMINADOS IMPRESOS 8%
TE 7%
CACAO 2%
VEGETALES VARIOS 1%

Fuente: elaboracion propia.

Al no ser objeto de este trabajo indagar sobre la construccion de las categorias y
diagnosticar si es necesario una re-clasificacion, consideraremos como valida la
clasificacion actual de la empresa.

Ahora avanzaremos en identificar la necesidad del cliente interno sobre los insumos
importados extrazona que componen estas categorias. En el Anexo 2 se presenta la
descripcion necesidad cliente interno - insumos para cada una de las categorias
seleccionadas.

El andlisis interno de la necesidad nos servira para determinar si las categorias
seleccionadas en el objetivo 1 son o no susceptibles de implementar una fuente de
abastecimiento local/ intrazona.

Como herramienta de analisis de este segundo objetivo hemos elegido construir una
matriz con las siguientes dos variables:

e Ahorro / creacion de valor potencial
e Variable factibilidad de implementacion
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Respecto de la variable ahorro/creacion de valor potencial, se tomaron como datos el
historial relevado de operaciones comerciales efectuadas en el periodo de estudio. No se
han indagado ni solicitado cotizacion a potenciales fuentes de abastecimiento locales o
intrazona.

Respecto de la variable factibilidad de implementacion, hemos construido los
siguientes indicadores:

1. Producto agricola con zona geogréfica de cultivo exclusiva: hace referencia a
aquellos insumos de origen agricola cuya produccion esta sindicada a una zona o region
geografica especifica y donde su traslado a una zona de cultivo nacional o de un pais
intrazona es inviable.

2. Insumo homologado por fabricante de equipo: hace referencia a aquellos insumos
de origen industrial cuyas caracteristicas técnicas han sido homologadas por el fabricante
del equipo y que, por tanto, se exige su utilizacion durante la produccion.

3. Insumo no desarrollado por la industrial local/ regional: hace referencia a aquellos
insumos de origen agricola o industria cuya produccion exige un proceso industrial no
desarrollado ain por la industrial local o intrazona.

4. Produccién local regional deficiente / ineficiente: hace referencia a aquellos
insumos de origen agricola o industria que son producidos a nivel local o intrazona pero
cuya cantidad o calidad no es suficiente para cubrir la demanda.

A estos indicadores le asignaremos un valor de la siguiente clasificacion:

Alta
Media
Baja
Inviable

A

La valoracion del indicador de implementacién de fuentes abastecimiento locales/
intrazona determina la variable factibilidad.

Dada que algunas de las categorias estdn compuestas por insumos heterogéneos, el
andlisis de cada uno de sus insumos da lugar a que se ubiquen en uno 0 mas espacios de
la matriz. En la siguiente tabla adjunta se encuentra el detalle del analisis a nivel de
insumao.
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Tabla 8. Clasificacion Factibilidad fuentes de abastecimiento.

Fuente: elaboracidon propia.

PRECIO
PROVEEDOR
(SE ABASTECE | IMPORTADO
FACTIBILIDAD ACTUALMENTE | EXTAZONA VS % DE
ABASTECIMIENTO POTENCIAL
CATEGORIA INSUMO RIS INDICADOR DE FUENTES PRECIO ABASTECIMIENTO[ /o0
RS NACIONALESO | PROVEEDOR EXTRAZONA
INTRAZONA? | NACIONALO
INTRAZONA EN
2022
CAFE AFRICANO PRODUCTO AGRICOLA CON ZONA NO
CAFE EN AR GEOGRAFICA DE CULTIVO
GRANO ” EXCLUSIVA (no indicada por
CAFE confidencialidad) NO
CENTROAMERICANO
AROMATICA E Sl 110% 63% 116%
ESPECIE PICANTE E o AN Sl 19% 86% 15%
AROMATICA A . Sl -63% 88% -55%
AROMATICA D -20% -19%
PRODUCCION LOCAL REGIONAL
ESPECIA PICANTE A DEFICIENTE / INEFICIENTE
ESPECIA PICANTE B
ESPECIA PICANTE C
AROMATICA B
AROMATICA F
ESPECIAS ESPECIA PICANTE D
ESPECIA PICANTE F AR
ESPECIA PICANTE G s ODUCTO AGRICOLA CON ZO
ESPECIA PICANTE H " g:OgRA?:ICF: DELéULT,I\‘VZO e
ESPECIA PICANTE | EXCLUSIVA (no indicada por
AROMATICA C . -
confidencialidad)
ESPECIA DULCE A
ESPECIA DULCE B
ESPECIA DULCE C
LAMINADO GRIS A
A INSUMOS HOMOLOGADO POR
FABRICANTE DE EQUIPO
LAMINADO GRIS B
LAMINADO FUCSIA NO 100% 149%
LAMINADOS
IMPRESOS LAMINADO VERDE NO 100% 149%
PRODUCCION LOCAL REGIONAL o 009 9
LAMINADO NARANIA DEFICIENTE / INEFICIENTE N 100% 149%
LAMINADO MARRON NO 100% 149%
LAMINADO BORDO NO 100% 149%
TE NEGRO . NO
AR PRODUCTO AGRICOLA CON ZONA
GEOGRAFICA DE CULTIVO
TE TE OSCURO EXCLUSIVA (no indicada por NO
confidencialidad)
TE CLARO ALTA S| 18% 16% 8%
CACAO A ALTA PRODUCTO AGRICOLA CON ZONA S| 17% 83% 15%
GEOGRAFICA DE CULTIVO
CACAC EXCLUSIVA (no indicada por
CACAO B ALTA confidencialidad) Sl 17% 50% 9%
VEGETAL NARANJA B Y 0 0
G . PRODUCCION LOCAL REGIONAL St 15% 37% 13%
VEGETAL VERDE A DEFICIENTE / INEFICIENTE Sl 109% 74% 7%
VEGETAL VERDE B 54%
VEGETAL AMARILLO
VEGETAL GRIS A
VEGETAL GRIS B INSUMO NO DESARROLLADO POR
VEGETALES VEGETAL GRIS C LA INDUSTRIAL LOCAL/REGIONAL
VARIOS
VEGETAL NARANJA A
VEGETAL AMARILLO B
xigglit :tizggg PRODUCCION LOCAL DEFICIENTE
1 INEFICIENTE
VEGETAL BLANCO D
VEGETAL NARANJA C

En base a esta clasificacion, avanzaremos sobre la construccién de la matriz de

factibilidad de implementacion de fuentes de abastecimiento locales o intrazonas.
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GRANO

Figura 20: Matriz implementacion fuentes de abastecimiento locales o intrazona.
Fuente: elaboracion propia.

Luego de haber entonces indagado sobre las necesidades del cliente interno de las
categorias seleccionadas y de haber identificado mediante una matriz de clasificacion
cudles son factibles de implementar una fuente de abastecimiento local o regional, hemos
identificado que no todos los insumos de las categorias analizadas permiten ubicar a la
categoria en un solo espacio de la matriz, lo cual le otorga al andlisis cierta
heterogeneidad.

Respondiendo entonces al segundo objetivo de este trabajo, las categorias que poseen
factibilidad de implementar fuentes abastecimiento locales/ intrazona son las que se
presentan en la siguiente tabla.
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Tabla 9: Categorias con factibilidad de implementar fuentes de abastecimiento local
0 intrazonas.

SATEGORIAS

GO wwowmca I
ESPECIE PICANTE E 5% @
@ Uwaoosiesos T LAMINADO FUCSIA °
LAMINADO VERDE _—
LAMINADO NARANJA MEDIA o o
LAMINADO MARRON &
LAMINADO BORDO
o
D oo Clmy
[ J
@ emAswRosT D VEGETAL NARANJA B 13% 5
VEGETAL VERDE A MEDIA 1%
VEGETAL VERDE B 52% °
o mw &

CACAO A - 15%
CACAO B 9%

Fuente: elaboracion propia.

Si repasamos lo efectuado hasta este punto del analisis, respondiendo al objetivo uno
identificamos aquellas categorias de compra, con abastecimiento extrazona, en las cuales
la situacion macroecondmica en el periodo de estudio gener6 modificaciones
considerables en las variables de abastecimiento. Luego avanzando hacia el objetivo dos
seleccionamos, a través de la construccion de una matriz, aquellas categorias sobre las
cuales es factible implementar fuentes de abastecimiento intrazona o nacional.

Dado que analizar 13 categorias y 81 insumos excede la capacidad de este trabajo,
hemos definido efectuar un recorte del objeto de estudio en base a los siguientes criterios
que se desprenden del analisis del objetivo 1y 2:

1. Categorias cuyas variables macroeconémicas han sufrido modificaciones
considerables en el periodo de estudio.

2. Categorias con factibilidad de implementacion fuentes de abastecimiento
local/regional y ahorro potencial.

Independientemente de ello, consideramos necesario presentar un diagnostico integral
a la compafiia, el cual seré objeto de un préximo estudio.
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6. Capitulo 5: Diagnostico de oportunidades para La Rosarina

Durante el desarrollo de este trabajo hemos caracterizado el perfil de abastecimiento
de La Rosarina como dependiente del sector externo, con alta vulnerabilidad econémica
y complejidad logistica. Ademas, hemos identificado que, durante el periodo de estudio
los indicadores econdmicos asociados al comercio exterior sufrieron abruptas variaciones
hacia el alza.

Esas variaciones impactan a una compariia que posee el perfil de abastecimiento como
La Rosarina, y eso lo hemos demostrado a través de las variables e indicadores del primer
objetivo.

Ahora bien, a través de la identificacion de las necesidades del cliente interno de cada
insumo participante de las categorias preseleccionadas y de su clasificacion en la matriz
construida en el segundo objetivo, hemos detectado que no todas las categorias son
susceptibles de abastecerse con mayor o menor grado de desarrollo, de fuentes locales o
intrazona de abastecimiento.

Entonces la pregunta que surge es, ¢cdmo generamos resiliencia en la cadena de
abastecimiento de La Rosarina? Segtin la RAE (2023), Ia resiliencia es la “capacidad de
un material, mecanismo o sistema para recuperar su estado inicial cuando ha cesado la
perturbacion a la que habia estado sometido”.

En la cadena de abastecimiento, en términos de Segun Kearney (2023), resiliencia
significa ser capaz de adaptarse rapidamente flexibilizando o reponiendo los activos de la
cadena de abastecimiento en respuesta a shocks de suministros y cambios competitivos,
como nuevas necesidades de clientes, canales que emergen, desafios de innovacion y
tecnologia. La esencia de una cadena de abastecimiento resiliente es la habilidad de
sentir/identificar/visualizar lo que esta sucediendo tanto en el contexto externo como en
los eventos que afectan la propia cadena de abastecimiento mientras se pivotea
continuamente sobre las dimensiones que posibilitan o habilitan esa respuesta.

Entonces, entendiendo qué impacto ha tenido en la cadena de abastecimiento de La
Rosarina, el shock generado en la economia internacional el inicio de la pandemia,
presentaremos un diagnéstico de oportunidades de mejoras que redunden en ahorros
directos indirectos e intangibles para las categorias de insumos y materias primas
seleccionadas.

Debido a la extension de este trabajo, hemos definido abordar las cinco categorias
seleccionadas en el segundo objetivo, que poseen algun grado de factibilidad de
implementar fuentes alternativas de abastecimiento.

Sin embargo, consideramos que la generacién de resiliencia no estaria completa sin
considerar el total de las categorias de compra de La Rosarina, por lo que recomendamos
en un futuro trabajo completar el analisis con aquellas que no estdn comprendidas en este.
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Para responder al objetivo tres planteado, avanzaremos en la etapa dos del modelo de
Kearney, segtin el cual es necesario “seleccionar el enfoque go to market e identificar,
cudl estrategia es la mejor para el tipo de insumo o servicio requerido” (Montgomery,
2005). A fin de poder seleccionar el enfoque go to market y definir la estrategia,
necesitamos primero clasificar las categorias seleccionadas para el anélisis.

Como herramienta de clasificacion utilizaremos la matriz de Kraljic, de uso extendido
en el &mbito de supply chain,

Esta matriz nos permitira determinar la criticidad de cada categoria en la cadena de
abastecimiento y su impacto en el negocio.

Matriz de Kraljic

g Productos Productos

S apalancados estratégicos

=

I Realizar alianzas
é estratégicas

[}

o

t& Productos Productos

£ rutinarios cuellos de botella

Riesgo de suministro

Figura 21. Matriz de Kraljic.
Fuente: Quiroa (2021)

Si ubicamos las categorias seleccionadas dentro de la matriz el resultado es el
siguiente:

52



IMPACTO FINANCIERO

TE ESPECIAS
LAMINADOS IMPRESOS
APALANCADO ESTRATEGICO
VEGETALES VARIOS
RUTINARIO CUELLO DE BOTELLA
RIESGO SUMINISTRO

Figura 22. Categorias seleccionadas ubicadas en la Matriz de Kraljic.
Fuente: elaboracion propia

En base al diagnostico de la matriz de Kraljic, identificaremos el enfoque de go to
market, es decir, cudl es la mejor estrategia que se adapta al tipo de productos
seleccionados.

El enfoque de go to market posee dos tipos de orientaciones: la comercial y la técnica.

La orientacion comercial es aquella a través de la cual se explora el poder de compra
y negociacion.

Esta orientacion se enfoca en las siguientes estrategias:

1.

Concentracion de volumenes: algunas de las acciones que se pueden ejecutar son:

Reducir el nimero de proveedores

Unificar volumenes de unidades distintas de negocio

Redistribuir volimenes entre los proveedores

Combinar volimenes de CA distintas

Desarrollar alianzas entre compradores

Racionalizacion/Estandarizacion  (combinando con la mejora de las

especificaciones)

2.

Evaluacién del mejor precio: algunas de las acciones que se pueden ejecutar son:

Benchmarking de precios internos
Renegociar precios actuales
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Descomposicion de los precios y calculo del “costos objetivo”
Licitar la CA para generar competencia

Comparar costo total entre proveedores potenciales
Desenvolver contratos a largo a plazo

Abastecimiento global: algunas de las acciones que se pueden ejecutar son:

Expandir el territorio geogréafico de los proveedores
Considerar/analizar nuevos proveedores
Aprovechar las fluctuaciones de la tasa de cambio
Aprovechar los incentivos financieros

Alcanzar a los proveedores de nuestros proveedores

El segundo enfoque es el de orientacion técnica, cuyo objetivo es crear ventaja
competitiva.

Esta orientacion se enfoca en las siguientes estrategias:

4.

Mejora de especificacion de producto: algunas de las acciones que se pueden

ejecutar:

o e e e e e U e e e o o

Racionalizar/estandarizar items
Substituir/cambiar materiales o partes
Aplicar andlisis de valor del producto
Aplicar ingenieria de valor al producto
Desarrollar contratos a largo plazo

Mejora conjunta de procesos: algunas de las acciones que se pueden ejecutar:

Reingenieria de procesos

Optimizar flujo fisico de materiales

Integrar la logistica

Desarrollar contratos a largo plazo

Generar incentivos para aumentar la productividad junto areas usuarias.

Reestructuracion de la relacion: algunas de las acciones que se pueden ejecutar:

Analizar competencias esenciales

Examinar decisiones estratégicas de “hacer vs. comprar”
Ajustar el nivel de integracion vertical

Establecer “acuerdos de asociatividad”

Utilizar alianzas estratégicas

Establecer/desarrollar proveedores claves.
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ENFOQUE
CONCENTRACION Go Tn MARKET

VOLUMENES

ORIENTACION S — ABASTECIMIENTO
COMERCIAL MEJOR ESTRATEGICO
Explorar el poder —
de compray
negociacion

ABASTECIMIENTO
GLOBAL

Figura 23. Enfoque go to market y estrategias de abastecimiento.
Fuente: elaboracion propia.

Crear Ventaja
Competitiva

Dependiendo donde se ubique la categoria en la matriz de Kraljic existe un posible
enfoque y tres posibles estrategias de abastecimiento. Ambas herramientas de analisis se

relacionan del siguiente modo:

POSICIONAMIENTO

MATRIZ APALANCADO ESTRATEGICO

KRALJIC

RUTINARIO CUELLO DE BOTELLA
ENFOQUE Explorar el poder de Crear Ventaja Competitiva
GO TO MARKET compra y negociacion
CONCENTRACION MEJORA DE ESPECIFICIACION

ESTRATEGIA VOLUMENES DE PRODUCTO

EVALUACION DEL MEJOR MEJORA CONJUNTA DE

PROCESOS

RE ESTRUCTURACION DE LA
RELACION

PRECIO

ABASTECIMIENTO GLOBAL

Figura 24. Relacion entre Matriz de Kraljic y Enfoque go to market.
Fuente: elaboracién propia.
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Habiendo clasificado las categorias de La Rosarina en la matriz de Kraljic, el enfoque
go to market que les corresponderia seria el siguiente:

POSICIONAMIENTO L
MATRIZ APALANCADO ESTRATEGICO

KRALJIC
RUTINARIO CUEI.I.U b’E‘IZLOTErlM
ENFOQUE Explorar el poder de Crear Ventaja Competitiva
GO TO MARKET compra y negociacion
ESTRATEGIA Cﬂcgfﬂ:ﬁﬁfégm MEJORADIE]EPE?)F[’]ESGI?SIACIGN

MEJORA CONJUNTA DE

EVALUACION DEL MEJOR
PROCESOS

PRECIO

RE ESTRUCTURACION DE LA

ABASTECIMIENTO GLOBAL RELACION

Figura 25. Posicionamiento de las categorias de La Rosarina en el enfoque go to
market.
Fuente: elaboracion propia.

Lo que identificamos es que diferentes categorias de abastecimiento de La Rosarina
pueden compartir las mismas estrategias de abastecimiento para generar resiliencia.

Las categorias T¢ y Cacao comparten el enfoque de “Explorar el poder de compra y
negociacion” y las siguientes estrategias de abastecimiento:
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Explorar el poder de compra y negociacion

Reducir el niimero de proveedores

Unificar voliimenes de unidades distintas de negocio

Redistribuir voliimenes entre los proveedores

Combinar volimenes de CA distintas

Desarrollar alianzas entre compradores

Racionalizacion/Estandarizacion (combinando con la mejora de las especificaciones)

CONCENTRACION
VOLUMENES

Benchmarking de precios internos

Renegociar precios actuales

Descomposicion de los precios y calculo del “costos objetivo”
Licitar la CA para generar competencia

Comparar costo total entre proveedores potenciales
Desenvolver contratos a largo a plazo

EVALUACION DEL MEJOR

PRECIO

Expandir el territorio geografico de los proveedores
e Considerar/analizar nuevos proveedores

AR LR EORE RN ES o Aprovechar las fluctuaciones de la tasa de cambio
o Aprovechar los incentivos financieros

o Alcanzar a los proveedores de nuestros proveedores

Figura 26. Estrategias de abastecimiento para Cacao y Te.
Fuente: elaboracion propia.

Las categorias Especias, Laminados Impresos y Vegetales Varios comparten el
enfoque de “Crear Ventaja Competitiva” y las siguientes estrategias de abastecimiento:

Crear Ventaja Competitiva

o Racionalizar/estandarizar items

e Substituir/cambiar materiales o partes
e Aplicar analisis de valor del producto

e Aplicar ingenieria de valor al producto
e Desarrollar contratos a largo plazo

MEJORA DE ESPECIFICIACION
DE PRODUCTO

 Reingenieria de procesos

o Optimizar flujo fisico de materiales

e [ntegrar la logistica

o Desarrollar contratos a largo plazo

 Generar incentivos para aumentar la productividad junto drea usuarias

MEJORA CONJUNTA DE
PROCESOS

e Analizar competencias esenciales

Examinar decisiones estratégicas de “hacer vs. comprar”
Ajustar el nivel de integracion vertical

Establecer “acuerdos de asociatividad”

Utilizar alianzas estratégicas

Establecer/desarrollar proveedores claves

RE ESTRUCTURACION
DE LA RELACION

Figura 27. Estrategias de abastecimiento para Especias, Laminados Impresos y
Vegetales Varios.
Fuente: elaboracion propia.
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Luego de haber recorrido la etapa dos del modelo de Kearney, seleccionado el enfoque
go to market de cada categoria y las estrategias de abastecimiento posibles a aplicar,
avanzaremos hacia presentar un diagnostico de oportunidades de mejoras que redunden
en ahorros directos indirectos e intangibles para las categorias de insumos seleccionadas.

6.1Diagndstico de oportunidades especifico para las Categorias Cacao y
Té.

La primera categoria que analizaremos sera la de Cacao.
El cacao representa el 2% del gasto total de compras productivas para La Rosarina.

Es un insumo de bajo impacto financiero y de bajo riesgo en su abastecimiento, las
fuentes de abastecimiento estan desarrolladas y con una robusta relacion comercial. Los
proveedores son grandes exportadores cuyos volimenes de produccién multiplican la
demanda de La Rosarina y los insumos que la empresa demanda son estandares para la
industria, es decir no significan un desarrollo a medida para La Rosarina.

La principal fuente de abastecimiento es europea, extrazona (87% sobre el volumen
total de compra) y durante el periodo de estudio el precio FOB aument6 un 80% y los
costos logisticos un 170%, eso es indicador de la vulnerabilidad y dependencia del sector
externo.

La Union Europea no es zona de produccion de cacao, por lo que el insumo se triangula
desde su origen productivo hasta Europa y, desde ahi a Argentina, triangulando la
operacion.

Esto genera una duplicacion de las cadenas logisticas y una doble imposicion de
gravamenes.

Al operar ademas con grandes empresas exportadoras se desconoce el origen del cacao
y la sostenibilidad de su cadena productiva.

Por ultimo, al ser el insumo de origen extrazona, esta gravado con derechos extrazona
del 10%.

La segunda categoria a analizar es la de Té, la cual es apalancada segun nuestro analisis
dado que es de bajo riesgo de abastecimiento, pero alto impacto financiero. La categoria
té representa el 7% de gasto total de la compafiia y, ademas, es una categoria muy asociada
a la identidad marcaria de la empresa e insumo de una de las principales lineas productivas
de la compafiia.
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Sin embargo, es de bajo riesgo de abastecimiento dado que la cadena de abastecimiento
tiene un desarrollo de mas de 50 afios, sosteniendo relaciones comerciales maduras y
estables con los principales proveedores.

El insumo mas representativo de la categoria es de origen nacional, siendo el resto
importados extrazona desde Asia. Al igual que en cacao, los insumos origen extrazona de
Té, son comprados a grandes empresas exportadoras, los cuales son traders del insumo y
no productores. Ademas, el costo logistico de la ruta maritima es de los mas altos del
mercado y los insumos estan gravados con un 10% de derecho extrazona, lo cual
incrementa su CTO.

Por ultimo, en Argentina hay una industria agricola de té con gran nivel de desarrollo
tecnoldgico y extension territorial y una capacidad productiva que supera la demanda
nacional siendo el excedente exportado. Esta industria tiene desarrollado y ademas
abastece parcialmente a La Rosarina el insumo Te Claro, el cual también es importado
desde Asia.

Segun el analisis de la matriz de Kraljic, la categoria Té es apalancada y la de Cacao
es rutinaria. Ambas comparten el enfoque de abastecimiento estratégico de explorar el
poder de compra y negociacion. Es por ello que nuestra recomendacion es aplicar las
mismas estrategias a ambas categorias a fin de generar ahorros directos, indirectos, valor
Yy, por consecuencia, una cadena de abastecimiento mas resiliente.

Las estrategias serian las siguientes:
1. Concentracion de volimenes

1.1 Redistribucion volimenes entre proveedores. Modificar la relacién de
Abastecimiento extrazona favor del proveedor intrazona tanto para Cacao como para Té.
Inicialmente esto tendra un impacto de ahorro directo en el negocio, el cudl mostraremos
mas adelante.

2. Evaluacion del mejor del precio

2.1 Descomposicion de los precios y calculo del “costo objetivo”. Analizar la cadena
de comercializacién y determinar el costo de cada etapa. Identificar el impacto de los
intermediarios.

2.2 Comparar el costo total entre proveedores potenciales

3. Aprovisionamiento global/ regional

3.1 Para Cacao especificamente, expandir el territorio geografico de los proveedores.
Sourcing de proveedores en paises latinoamericanos productores de Cacao.
Latinoamérica produce el 80% del cacao premium del mundo. Ecuador es el cuarto
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productor a nivel mundial y primero en la region. También se produce cacao en Brasil
(actualmente nos abastecemos de un proveedor de este origen), Colombia y Perd.

3.2 Considerar alianzas con nuevos proveedores tanto para Cacao como para Té.
Analizar potenciales proveedores, sus ventajas y desventajas, comparar el CTO y generar
nuevas alianzas dado que el Cacao actualmente es un insumo apalancado y no debe
convertirse en uno estratégico (alto riesgo abastecimiento).

Nuestra recomendacion es que estas estrategias sean monitoreadas, su impacto
mesurado y que, de ser necesario, a mediano plazo se ajusten, sean redefinidas o
modificadas por otras a fin de mantener la eficiencia del proceso de mejora continua.

La estrategia 1.1 estrategia redunda en ahorros directos los cuales describimos a
continuacion.

6.1.1 Ahorros directos para la categoria Cacao

El proveedor extrazona abastece el 87% del Cacao A y a partir de este proceso
estaremos evaluando la posibilidad de diversificar la asignacion del volumen segin el
siguiente esquema.

En el afio 1 se incrementa la cuota de volumen del 13% al 30% al proveedor intrazona.
Durante este afio se deben llevar adelante negociaciones con el proveedor actual y
desarrollar un material que se asemeje al material del proveedor extrazona a fin de
garantizar la calidad de la formula.

Durante el afio 2 se dividira el 50% del volumen para cada uno de los proveedores
actuales y se comenzara el desarrollo de nuevos proveedores intrazonas.

Asumiendo un escenario donde el CTO del resto de los proveedores intrazonas es = 0
menor que el proveedor intrazona actual se le asignard una cuota del 10% al proveedor
nuevo.

En el afio 3 se propone una asignacion del 100% a proveedores intrazonas.

Los ahorros proyectados son del 15%.
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Tabla 10. Redistribucion volumenes entre proveedores en Cacao A.

ESCENARIOS TOTAL PROV PROV GASTO EXTRACOSTO ACCIONES
ANUAL EXTRAZONA INTRAZONA ANUAL VS ABA 100%
INTRAZONA
EsceNariOo | S0 o oua | USD 117 | USD 100 |USD 117 | USD 17
87%
ACTUAL e ZOMA L UsD102 | uSD13 [ USD115| USD15
INTRAZONA
Negociacion
0% proveedor actual/
ARO1 EXTRAZONA | yspg2 | USD30 |UsD112| uspiz | Desarrolio
6 producto adecuado
INTRAZONA .
aformula La
Rosarina
50% Desarrollo
A0 2 S ONA L UsD59 | USDS50 [USD109 | USD9 | proveedor
INTRAZONA intrazona
} Alianza estratégica
ANO 3 reazona | USDO | USD100 |USD100 | USDO | proveedor
intrazona

Fuente: elaboracion propia.
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AHORROS OBTENIDOS
115

100

POTENCIAL
AHORRO

GASTO ACTUAL ESCENARIO

ANO 3

Figura 28. Composicion del CTO y ahorro directo en Cacao A.
Fuente: elaboracion propia.

El proveedor extrazona abastece el 50% del Cacao B y a partir de este proceso
estaremos evaluando la posibilidad de diversificar la asignacion del volumen segun el
siguiente esquema.

En el afio 1 se le aumentara la cuota de volumen del 50% al 70% al proveedor
intrazona.

Durante este afio se deben llevar adelante negociaciones con el proveedor actual y se
comenzara el desarrollo de nuevos proveedores intrazonas. Asumiendo un escenario
donde el CTO del resto de los proveedores intrazonas es = 0 menor que el proveedor
intrazona actual se le asignara una cuota del 10% al proveedor nuevo.

En el afio 2 se propone una asignacion del 100% a proveedores intrazonas.

Los ahorros proyectados son del 9%. Comentario del autor: EI CTO de este material
esta asociado no solo al precio internacional del commodities (afectado por los rindex de
cosecha a nivel global) sino también a la variacion del tipo de pase USD/EUR vy a los
costos logisticos. Es por ello que sugerimos efectuar al menos cada 6 meses el ejercicio
de CTO a fin de garantizar que el ahorro es sostenido.
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Tabla 11. Redistribucion volumenes entre proveedores en Cacao B.

ESCENARIOS TOTAL PROV PROV GASTO | EXTRA COSTO | ACCIONES
ANUAL | EXTRAZONA | INTRAZONA | ANUAL | Vs ABA 100%
INTRAZONA
ESCENARIOQ | 100% USD 117 USD 100 USD 117 USD 17
EXTRAZONA
50%
ACTUAL Eéﬁ/IRAZONA USD 59 USD 50 USD 109 USD 9
INTRAZONA
Negociacion
proveedor
30% actual/
ARNO 1 EXTRAZONA | sp 35 USD 70 USD 105 usD5 Desarrollo
70% producto
INTRAZONA adecuado a
formula La
Rosarina
Alianza
N 100% estratégica
ARO 2 o ZONA UsD o USD 100 USD 100 USD 0 e oeior
intrazona

Fuente: elaboracion propia.
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AHORROS OBTENIDOS
109

100

POTENCIAL
AHORRO

GASTO ACTUAL ESCENARIO

ANO 2

Figura 29. Composicion del CTO y ahorro directo en Cacao B.
Fuente: elaboracion propia.

Ahora bien, ;,coOmo impacta este ahorro directo en el total del gasto de compras de La
Rosarina?

El Cacao A representa el 23% del volumen de compra de la categoria, y segun el
esquema de ahorro, se obtendria un 15% de ahorro en el presupuesto.

El Cacao B representa el 77% del volumen de compra de la categoria, y segun el
esquema de ahorro, se obtendria un 9% de ahorro en el presupuesto.

El total de ahorro directo obtenido para la categoria es el 10%. Como la categoria
representa el 2% del total del presupuesto del negocio, el impacto de esta estrategia
representaria un ahorro del 0.2% del presupuesto de compras.

PARTICIPACION EN AHORROS TOTAL AHORRO o/, DE LA CATEGORIA EN GASTO TOTAL IMPACTO
LA CATEGORIA OBTENIDOS CAEGORIA INSUMOSPRODUCTIVOS
o e EN EL NEGOCIO
10% 2%
77% 9%

Figura 30. Categoria Cacao, impacto del ahorro directo en el negocio.
Fuente: elaboracion propia.
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Dado que el CTO de este material esta asociado no sélo al precio internacional del
commodities (afectado por los rindex de cosecha a nivel global) sino también a la
variacion del tipo de pase USD/EUR vy a los costos logisticos.

Es por ello que sugerimos efectuar al menos cada 6 meses el ejercicio de CTO a fin
de garantizar que el ahorro es sostenido.

6.1.2 Ahorros directos para la categoria Te

El proveedor extrazona abastece el 30% del Té Claro y a partir de este proceso
estaremos evaluando la posibilidad de concentrar la asignacién del volumen en el
proveedor nacional segun el siguiente esquema.

En el afio 1 se incrementa la cuota de volumen del 70% al 85% al proveedor nacional
y se reduce el abastecimiento extrazona en un 15%. Durante este afio se deben llevar
adelante negociaciones con el proveedor nacional para desarrollar una alianza estratégica
y asi garantizar el abastecimiento.

En el afio 2 se propone una asignacion del 100% a proveedores intrazonas.
Asumiendo un escenario donde el CTO del resto de los proveedores intrazonas es = 0
menor que el proveedor extrazona se le asignard una cuota del 100% al proveedor

nacional.

Los ahorros proyectados son del 8%.

Tabla 12. Redistribucion volumenes entre proveedores en Té Claro.
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ESCENARIOS TOTAL PROV PROV GASTO EXTRA ACCIONES
ANUAL EXTRAZONA | INTRAZONA ANUAL COSTO VS
ABA 100%
INTRAZONA
ESCENARIOO | B0 ova | USD191 | USD149 | USD191 | USD 42
0% Negociacién
ACTUAL EXTRAZONA | ysp57 | USD105 | USD161 | Uspiz | Proveedor
D actual/ Alianza
INTRAZONA L
estrategica.
15%
AO1 s CONALUsSD29 | USD 127 | USD 155 USD6 | Monitoreo CTO
INTRAZONA
Diversificacion
. 100% fuentes
A0 2 Naazona | USDO | USD 149 | USD 149 USDO |~ ecimiento
nacionales

Fuente: elaboracion propia.
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AHORROS OBTENIDOS
161

149

POTENCIAL
AHORRO

GASTO ACTUAL ESCENARIO

ANO 2

Figura 31. Composicion del CTO y ahorro directo en Te Claro.
Fuente: elaboracion propia.

Ahora bien, ;,coOmo impacta este ahorro directo en el total del gasto de compras de La
Rosarina?

El Té Claro representa el 8% del volumen de compra de la categoria, y segun el
esquema de ahorro, se obtendria un 8% de ahorro en el presupuesto.

El total de ahorro directo obtenido para la categoria es el 0.64%. Como la categoria
representa el 7% del total del presupuesto del negocio, el impacto de esta estrategia
representaria un ahorro del 0.046% del presupuesto de compras.

PARTICIPACION EN AHORROS TOTAL AHORRO % DE LA CATEGORIA EN GASTO TOTAL IMPACTO
LA CATEGORIA OBTENIDOS CAEGORIA INSUMOSPRODUCTIVOS EN EL NEGOCIO
8% 8% 0,64% 1%

Figura 32. Categoria Té, impacto del ahorro directo en el negocio.
Fuente: elaboracion propia.
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6.1.3 Ahorros indirectos o intangibles y generacion de valor para la categoria

Cacaoy Té

Por otro lado, entendemos que la estrategia también redundaria en ahorros intangibles
y generacion de valor, a saber:

e Desarrollo de fuentes de abastecimiento directas eliminando intermediarios o

traders

e Robustecimiento de relaciones comerciales con paises de la region
e Desarrollo y fomento de la industria agricola local.
e Reduccion de lead times.
e Reduccion del riesgo al desarrollar fuentes de abastecimiento en diversos paises,
menor exposicion a desastres climaticos y diversificacion de rutas logisticas.
e Generacion de potenciales alianzas estratégicas con proveedores pequefios
invirtiendo la relacion de poder.

6.1.4 Plan de trabajo y cronograma de tareas

Con el objetivo de lograr los objetivos propuestos, hemos disefiado un plan de trabajo
y un cronograma de tareas para llevar adelante el proyecto.

2 MESES

« Analizar la necesidad
interna.

« Actualizar las
especificaciones técnicas
en base a la necesidad
actualizada.

- Evaluacion de
oportunidades de
sustitucion de productos

COMPRAS
I+D

CRONOGRAMA ACCIONES PARA
IMPLEMENTAR ESTRATEGIA DE CACAO
YTE

2 MESES

« Analisis del mercado de
cacao y fuentes de
abastecimiento

- Sourcing de fuentes de
abastecimiento en los
paises productores de
América Latina.

- Contacto inicial con
proveedores y
categorizacion de los
mismos en base al criterio

de seleccion de proveedores

de la compaiia.

- Seleccionar al menos entre
8 y 10 potenciales
proveedores.

COMPRAS

SOLICITUD DE
COTIZACION

- Disefio y formalizacién de la

3 MESES

Solicitud de Cotizacion (RFQ)

« Enviar el RFQ a 8/10

proveedores ya pre
seleccionados.

- Elaborar un analisis

comparativo de las
cotizaciones recibidas,
incluyendo el CTO de cada
uno.

« Elaborar un FODA de cada

proveedor, solicitud de
referencias comerciales y
validacion.

« Evaluar del mix éptimo de

asignacion del volumen.

« Seleccion de al menos 4

proveedores y solicitud de
muestras y documentos de
calidad.

COMPRAS

Figura 33. Cronograma tareas para Cacaoy Te.
Fuente: elaboracion propia.

3 MESES

NEGOCIACION Y
COMPRA

3 MESES

VALIDACION
MUESTRAS

« Analisis de las muestras

y la documentacion
exigida por calidad
(carta garantia, check
list)

« Seleccionar de 1 de los

4 proveedores

- Solicitud de un lote para

prueba productiva

« Ejecucion de la prueba

productiva

COMPRAS
0]
CALIDAD
PRODUCCION

« Negociacion del

volumen a asignar
con el nuevo
proveedor.

« RFQ en base al

volumen asignado

« Ejecucion de la primer

compra.

« Arribo del primer lote

COMPRAS
COMERCIO
EXTERIOR
FINANZAS
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6.2 Diagnostico de oportunidades especifico para las Categorias
Especias y Vegetales Varios.

Avanzaremos hacia nuestra propuesta para la categoria de Especias y Vegetales
Varios.

La categoria Especias representa el 10% del gasto total de la compafiia, es una
categoria muy atomizada, estad compuesta por méas de 50 insumos originados en mas de
12 paises de todos los continentes.

Los insumos que componen esta categoria son de origen agricola y tienen la
particularidad de que su cultivo es dependiente a una zona geogréafica especifica que no
puede ser reemplazada si no se reproducen las condiciones climatoldgicas.

Esta condicion limita nuestro objeto de estudio a s6lo aquellos insumos que poseen
factibilidad de ser cultivados en los climas y zonas geograficas locales o de paises
intrazona.

En la categoria Vegetales Varios el impacto financiero para la compafiia es bajo, sélo
representa el 1% del total del gasto en compras productivas. Pero estd compuesta por 39
insumos de muy bajo volumen de compra y provenientes de maltiples origenes lo cual la
convierte en una categoria compleja operativamente.

Esta categoria tiene en particular que los insumos no son recepcionados en su estado
natural, sino que requieren por especificacion técnica algin tratamiento industrial (como
deshidratacion o liofilizacion) y una granulometria o formato particular. Esto genera que
las fuentes de abastecimiento sean muy especificas ya que deben poseer un nivel de
desarrollo industrial y tecnologico, las cuales no abundan en la regién, pero si en paises
mas desarrollados de Europa y Asia.

Ambas categorias al ser de origen agricola comparten el hecho de que en el &mbito
domestico el cultivo de estos insumos no es extensivo en territorio. Requieren alta
dedicacidn, de rindex bajo y son muy sensibles a las condiciones meteoroldgicas.

Estos cultivos atraen a pequefios productores que efectian la labor de modo cuasi
artesanal, por lo que en general su organizacion es informal. Ante el aumento de las
exigencias de la industria alimenticia, fomentada por la adopcion de normas
internacionales de calidad como la FSSC22000 por mencionar una, se dificulta que estos
pequerios productores se adapten a los requerimientos y que su produccion esté apta para
ser comprada por las empresas alimenticias.

Se suman a las exigencias de calidad las exigencias productivas de los insumos para
garantizar su maquinabilidad en la planta fabril. Esto exige del productor que invierta en
infraestructura para procesar los cultivos.

69



Por ultimo, estos insumos compiten con cultivos como la soja, el trigo, el maiz que
estdn comodotizados, son de cultivo extensivo, poseen mayor demanda y su
comercializacion no estd atada a exigencias de normas de calidad ni especificaciones
técnicas. Esto atenta contra el aumento de productores agricolas interesados en este tipo
de cultivos.

Respecto a su clasificacion, la categoria especias es de alto impacto financiero (es la
segunda categoria de gastos en el ranking de categorias de compras) y de alto riesgo de
abastecimiento debido a la complejidad de la cadena de comercializacion y la logistica
para su importacion. Sumado a ello, de su aprovisionamiento dependen varias unidades
de negocios. La categoria vegetales varios es de bajo impacto financiero, pero de alto
riesgo de abastecimiento por los motivos antes mencionados.

Segun el andlisis de la matriz de Kraljic, la categoria especias es Estratégica y la de
Vegetales Varios es Cuello de botella. Ambas comparten el enfoque de abastecimiento
estratégico técnico de crear Ventaja Competitiva. Es por ello que nuestra recomendacion
es aplicar las mismas estrategias a ambas categorias a fin de generar ahorros directos,
indirectos, valor y, por consecuencia, una cadena de abastecimiento mas resiliente

Segun este enfoque, lo mas fructifero para el negocio no es solamente reemplazar
fuentes de abastecimiento extrazona por unas intrazonas y obtener ahorros directos sino
desarrollar fuentes de abastecimiento sostenibles a mediano y largo plazo.

La disrupcion de la cadena de abastecimiento ocasionada durante el periodo de estudio
ha sido la punta de un iceberg de muchas amenazas que enfrentan los cultivos como ser:
los desastres ecologicos asociados al cambio climatico, la concentracion de la oferta en
grandes traders que se ofrecen de intermediarios, la falta de incentivos para los pequefios
y rudimentarios productores.

Es por ello que nuestra estrategia propuesta a mediano y largo plazo con el objetivo de
robustecer y brindar sostenibilidad a la cadena de abastecimiento de esta categoria es:

1. Mejora de especificacion de producto: algunas de las acciones que se pueden
ejecutar:

e Racionalizar/estandarizar items y aplicar ingenieria de valor al producto. Efectuar
un analisis profundo de las necesidades comerciales y técnicas de los insumos,
compararlas con los estandares del mercado (oferta) y adecuar nuestras necesidades a
ellos.

e Desarrollar contratos a largo plazo con proveedores estratégicos para aquellos
insumos desarrollados a medida o cuyas especificaciones no sean viables de ser
modificadas.

2. Mejora conjunta de procesos: algunas de las acciones que se pueden ejecutar:
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e Generar incentivos para aumentar la productividad junto areas usuarias. Acerca
las areas productivas usuarias a los proveedores a través de visitas y reuniones técnicas a
fin de identificar oportunidades de mejoras en indicadores productivos de los insumos,
efectuar seguimiento para garantizar su iteracion.

3. Reestructuracion de la relacion: algunas de las acciones que se pueden ejecutar:

e Establecer “acuerdos de asociatividad™: con aquellos proveedores que requieran
asistencia técnica, inversion en infraestructura para mejorar la calidad o aumentar su
escala productiva.

e Utilizar alianzas estratégicas con grandes oferentes

e Establecer/desarrollar proveedores claves en aquellos insumos mas expuestos a
riesgos de abastecimiento.

Ademaés de generar este agregado de valor intangible, también hallamos la posibilidad
de generar ahorros directos, los cuales describimos a continuacion.

6.2.1 Ahorros directos para la categoria Especias

El proveedor extrazona abastece el 70% de la Especia picante E y a partir de este
proceso estaremos evaluando la posibilidad de diversificar la asignacion del volumen
segun el siguiente esquema.

En el afio 1 se incrementa la cuota de volumen del 50% al 50% al proveedor intrazona.
Durante este afio se deben llevar adelante negociaciones con el proveedor actual y
desarrollar un material que se asemeje al material del proveedor extrazona a fin de
garantizar la calidad de la formula.

En el afio 2 se propone una asignacion del 100% a proveedores intrazonas.

Asumiendo un escenario donde el CTO del resto de los proveedores intrazonas es = 0
menor que el proveedor intrazona actual se le asignard una cuota del 10% al proveedor
nuevo.

Los ahorros proyectados son del 15%.
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Tabla 13. Redistribucion volumenes entre proveedores en Especia picante E.

ESCENARIOS TOTAL PROV PROV GASTO EXTRA ACCIONES
ANUAL EXTRAZONA INTRAZONA ANUAL COSTO VS
ABA 100%
INTRAZONA
100%
ESCENARIOO | Bh sona | USD122 | USD100 | USD122 [ USD 22
Negociacion
proveedor actual/
70% Desarrollo
ACTUAL S ZOMA | usD85 | USD30 |USD115| USD15 | producto
INTRAZONA adecuado a ficha
técnica La
Rosarina
50% Desarrollo
AO1 S (FONAL uUsD61 | USDS50 | USD111 | USD11 | proveedor
INTRAZONA intrazona
Alianza
< 100% estratégica
ARO 2 INTRAZONA usD 0 USD 100 | USD 100 USD 0 proveedores
intrazona

Fuente: elaboracion propia.
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AHORROS OBTENIDOS
15

100

POTENCIAL
AHORRO

GASTO ACTUAL ESCENARIO

ANO 2

Figura 34. Composicion del CTO y ahorro directo en Especia picante E.
Fuente: elaboracion propia.

En el caso del segundo insumo, Aromaética E, el proveedor extrazona abastece el 70%
del volumen y a partir de este proceso estaremos evaluando la posibilidad de diversificar
la asignacién del volumen segun el siguiente esquema.

En el afio 1 se incrementa la cuota de volumen del 50% al 50% al proveedor intrazona.
Durante este afio se deben llevar adelante negociaciones con el proveedor actual y
desarrollar un material que se asemeje al material del proveedor extrazona a fin de
garantizar la calidad de la formula.

En el afio 2 se propone una asignacion del 100% a proveedores intrazonas.

Asumiendo un escenario donde el CTO del resto de los proveedores intrazonas es = 0
menor que el proveedor intrazona actual se le asignara una cuota del 10% al proveedor
nuevo.

Los ahorros proyectados son del 116%.
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Tabla 14. Redistribucion de voliumenes entre proveedores en Aromatica E.

ESCENARIOS TOTAL PROV PROV GASTO EXTRA ACCIONES
ANUAL EXTRAZONA INTRAZONA ANUAL COSTO VS
ABA 100%
INTRAZONA
Escenarioo | 1% | USD265 | USD100 | USD 265 | USD 165
Negociacion
0% proveedor actual/
EXTRAZONA Desarrollo
ACTUAL 30% USD 186 USD 30 USD 216 USD 116 producto adecuado
INTRAZONA o Z .8
a ficha técnica La
Rosarina
50% Desarrollo
A0 1 S ZONAL USD 133 | USD50 | USD 183 | USD83 | proveedor
INTRAZONA intrazona
. Alianza estratégica
ARO 2 Nrazona | USDO | USD100 [ USD100 | USDO | proveedores
intrazona

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 35. Composicion del CTO y ahorro directo en Aromatica E.
Fuente: elaboracion propia.

Ahora bien, ;,como impacta este ahorro directo en el total del gasto de compras de La
Rosarina?

La Especia picante E representa el 0,34% del volumen de compra de la categoria, y
segun el esquema de ahorro, se obtendria un 15% de ahorro en el presupuesto.

La Especia aromética E representa el 0,32% del volumen de compra de la categoria, y
segln el esquema de ahorro, se obtendria un 116% de ahorro en el presupuesto.

El total de ahorro directo obtenido para la categoria es el 0,4%. Como la categoria
representa el 10% del total del presupuesto del negocio, el impacto de esta estrategia
representaria un ahorro del 0,04% del presupuesto de compras.

PARTICIPACION EN AHORROS TOTAL AHORRO o, DE LA CATEGORIA EN GASTO TOTAL
LA CATEGORIA OBTENIDOS CAEGORIA INSUMDSPRODUCTIVOS
0,34% 15%
0,4% 10%
0,32% 116%

Figura 36. Categoria Especias, impacto del ahorro directo en el negocio.
Fuente: elaboracion propia.

6.2.2 Ahorros directos para la categoria Vegetales Varios
Avanzamos con la categoria Vegetales Varios.

El proveedor extrazona abastece el 74% del Vegetal Verde A, y a partir de este
proceso, estaremos evaluando la posibilidad de diversificar la asignacién del volumen
segun el siguiente esquema.

En el afio 1 se incrementa la cuota de volumen del 50% al 50% al proveedor intrazona.
Durante este afio se deben llevar adelante negociaciones con el proveedor actual y
desarrollar un material que se asemeje al material del proveedor extrazona a fin de
garantizar la calidad de la formula.

En el afio 2 se propone una asignacion del 100% a proveedores intrazonas.
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Asumiendo un escenario donde el CTO del resto de los proveedores intrazonas es = 0
menor que el proveedor intrazona actual se le asignara una cuota del 10% al proveedor

nuevo.

Los ahorros proyectados son del 7%.

Tabla 15. Redistribucion volumenes entre proveedores en Vegetal Verde A.

ESCENARIOS TOTAL PROV PROV GASTO EXTRA ACCIONES
ANUAL EXTRAZONA | INTRAZONA ANUAL COSTO VS
ABA 100%
INTRAZONA
ESCENARIO 100%
E o azona | USD109 | USD100 | USD109 usD 9
Negociacién
proveedor actual/
74% Desarrollo
AcTuaL | ZXTRAONAL ysp gl | USD26 | USD 107 UsD7 | producto
INTRAZONA adecuado a ficha
técnica La
Rosarina
50% Desarrollo
ARO1 oo MZONA L ysD 55 | USD50 | USD 105 USD5 | proveedor
INTRAZONA intrazona
Alianza
. 100% estratégica
ANO 2 INTRAZONA USD 0 USD 100 USD 100 USD 0 proveedores
intrazona

Fuente: elaboracion propia.
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COMPOSICION CTO
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Figura 37. Composicion del CTO y ahorro directo en Vegetal Verde A.
Fuente: elaboracion propia.

El proveedor extrazona abastece el 50% del VVegetal Verde B y a partir de este proceso
estaremos evaluando la posibilidad de diversificar la asignacion del volumen segun el
siguiente esquema.

En el afio 1 se propone una asignacion del 100% a proveedores intrazonas. Durante
este afo se deben llevar adelante negociaciones con el proveedor actual y desarrollar un
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material que se asemeje al material del proveedor extrazona a fin de garantizar la calidad

de la férmula.

Asumiendo un escenario donde el CTO del resto de los proveedores intrazonas es = 0
menor que el proveedor intrazona actual se le asignara una cuota del 10% al proveedor

nuevo.

Los ahorros proyectados son del 52%.

Tabla 16. Redistribucion volumenes entre proveedores en Vegetal Verde B.

ESCENARIOS TOTAL PROV PROV GASTO EXTRA ACCIONES
ANUAL EXTRAZONA INTRAZONA ANUAL COSTO VS
ABA 100%
INTRAZONA
100%
ESCENARIOO | 2270 ona | USD 203 | USD100 | USD 203 |  USD 103
Negociacion
proveedor actual/
74% Desarrollo
ACTUAL S ONA L UsD 102 | USDS0 |USD152 | USD52 | producto
INTRAZONA adecuado a ficha
técnica La
Rosarina
Lo Desarrollo
ANO 1 INTRazona | USDO | USD 100 | USD 100 UsD 0 proveedor
intrazona

Fuente: elaboracion propia.
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COMPOSICION CTO
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Figura 38. Composicion del CTO y ahorro directo en Vegetal Verde B.
Fuente: elaboracion propia.

El proveedor extrazona abastece el 30% del Vegetal Naranja B y a partir de este
proceso estaremos evaluando la posibilidad de diversificar la asignacion del volumen
segun el siguiente esquema.

En el afio 1 se propone una asignacion del 100% a proveedores intrazonas. Durante
este afo se deben llevar adelante negociaciones con el proveedor actual y desarrollar un
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material que se asemeje al material del proveedor extrazona a fin de garantizar la calidad
de la formula.

Asumiendo un escenario donde el CTO del resto de los proveedores intrazonas es = 0
menor que el proveedor intrazona actual se le asignara una cuota del 10% al proveedor
nuevo.

Los ahorros proyectados son del 13%.

Tabla 17. Redistribucion volumenes entre proveedores en Vegetal Naranja B.

ESCENARIOS TOTAL PROV PROV GASTO EXTRA ACCIONES
ANUAL EXTRAZONA | INTRAZONA ANUAL COSTO VS
ABA 100%
INTRAZONA
100%
ESCENARIOO | frmazona | USD 143 [ USD100 | USD 143 USD 43
Negociacion
30% proveedor actual/
ACTUAL Fo ZONA L UsD43 | USD70 | USD 113 USD13 | Desarrollo producto
INTRAZONA adecuado a ficha
técnica La Rosarina
" 100% Desarrollo
ANO 1 Nteazona | USDO | USD 100 | USD 100 usD 0 proveedor intrazona

Fuente: elaboracion propia.
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AHORROS OBTENIDOS
13
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ANO 1

Figura 39. Composicion del CTO y ahorro directo en Vegetal Naranja B.
Fuente: elaboracion propia.

Ahora bien, ;,como impacta este ahorro directo en el total del gasto de compras de La
Rosarina?

El vegetal verde A representa el 0,56% del volumen de compra de la categoria, y segln
el esquema de ahorro, se obtendria un 7% de ahorro en el presupuesto.

El vegetal verde B representa el 0,41% del volumen de compra de la categoria, y segun
el esquema de ahorro, se obtendria un 52% de ahorro en el presupuesto.

El vegetal naranja B representa el 5,17% del volumen de compra de la categoria, y
segun el esquema de ahorro, se obtendria un 13% de ahorro en el presupuesto.

El total de ahorro directo obtenido para la categoria es el 0,92%. Como la categoria
representa el 1% del total del presupuesto del negocio, el impacto de esta estrategia
representaria un ahorro del 0,009% del presupuesto de compras.
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PARTICIPACION EN RHORROS TOTAL AHORRD =, D LA CATEGORIA EN GASTO TOTAL

LA CATEGORIA OETERIDOS CAEGORIA INSUMOSPRODUCTIVOS
0,56% 7%

0,41% 52% 0,92% 1%
5,17% 13%

Figura 40. Categoria Vegetales Varios, impacto del ahorro directo en el negocio.
Fuente: elaboracion propia.

6.2.3 Ahorros indirectos o intangibles y generacion de valor para las categorias
Especias y Vegetales Varios

Ademas de los ahorros directos antes descriptos, entendemos que la aplicacion
de la estrategia propuesta redundaria en ahorros intangibles y en generacion de valor para
la cadena de abastecimiento de La Rosarina.

e Fit de la demanda con la oferta. Reduccion de costos y lote minimos de
produccion por adquisicion de productos customizados.

e Previsibilidad en el flujo de bienes customizados al desarrollar alianzas
estratégicas.

e Cadenas logistica integrada y mas eficiente, desarrollo de hubs a nivel global,
potencialidad de asociarse con otros importadores de Argentina, y reduccion de
costos al optimizar los lotes transportados.

e Generacidn de sinergia entre el area usuaria y el proveedor para optimizar el uso
de los insumos.

Desarrollo y fomento de la industria agricola local.
Reduccion de lead times.

e Generacién de potenciales alianzas estratégicas con proveedores pequefios
invirtiendo la relacion de poder

e Desarrollo de una estrategia ESG

6.2.4 Plan de trabajo y cronograma de tareas

Para estas dos categorias también hemos disefiado un plan de ejecucién en un afio a
fin generar resiliencia en la cadena de abastecimiento.
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CRONOGRAMA ACCIONES PARA
IMPLEMENTAR ESTRATEGIA DE
ESPECIAS Y VEGETALES VARIOS

3 MESES
NEGOCIACION Y

SMESES Iy

VALIDACION

4 MESES

h |

- Analizar la necesidad
interna.

« Actualizar las
especificaciones técnicas en
base a la necesidad
actualizada.

« Evaluacion de oportunidades
de sustitucion de productos.

- Inicio de negociaciones con
proveedores estratégicos de
insumos customizados

- Integracion de rutas
logisticas existentes

COMPRAS
D
PRODUCCION

2 MESES

« Analisis del mercado y

fuentes de abastecimiento

« Sourcing de fuentes de

> en los pai
productores de América
Latina.

« Contacto inicial con

proveedores y
categorizacion de los
mismos en base al criterio
de seleccion de proveedores
de la compania.

- Seleccionar al menos entre 8

y 10 potenciales
proveedores.

« Generacion de contacto

entre las areas usuarias y
los proveedores actuales

COMPRAS

'MUESTRAS

- Disefio y formalizacion de la

Solicitud de Cotizacién (RFQ)

« Enviar el RFQ a 8/10 proveedores

ya pre seleccionados.

« Elaborar un analisis comparativo

de las cotizaciones recibidas,
incluyendo el CTO de cada uno.

« Elaborar un FODA de cada

proveedor, solicitud de
referencias comerciales y
validacién.

« Delinear estrategias acorde al

tipo de proveedor: acuerdos de

iatividad con p dores de
incipiente desarrollo pero que
muestren potencial y alianzas
estatégicas con grandes
oferentes

- Seleccion de al menos 4

proveedores y solicitud de
muestras y documentos de
calidad.

COMPRAS

« Andlisis de las

muestras y la
documentacion
exigida por calidad
(carta garantia,
check list)

« Seleccionar de 1 de

los 4 proveedores

- Solicitud de un lote

para prueba
productiva

- Ejecucion de la

prueba productiva

COMPRAS
I+D
CALIDAD
PRODUCCION

Figura 41. Cronograma de tareas para Especias y Vegetales Varios.
Fuente: elaboracion propia.

6.3Diagnodstico de oportunidades especifico para

Laminados Impresos.

« Negociacion del

volumen a asignar con
el nuevo proveedor.

« RFQ en base al

volumen asignado

« Ejecucion de la primer

compra.

« Arribo del primer lote
« Integraciéon de nuevas

rutas logisticas

COMPRAS
COMERCIO
EXTERIOR
FINANZAS

la Categoria

Por dltimo, avanzaremos hacia nuestra propuesta para la categoria Laminados

Impresos.

Esta categoria representa el 8% del gasto total de la compafiia, con alto grado de
criticidad y dependencia, y se abastece el 99% de proveedores locales. Si bien en su
cadena productiva hay insumos importados, la fabricacion es local.

El 1% se importa desde fuentes extrazona producto de que son insumos homologados
por el fabricante de la maquina envasadora. El abastecimiento de esos insumos es
disruptivo: lotes de produccion pequefios, cargas consolidadas con lead times mas largos
que los maritimos, altos niveles de cobertura.

El laminado es de una estructura compleja, de incipiente desarrollo en la industria

local.

Esta misma situacion la enfrentan otros envases como etiquetas e hilos. Si bien fueron
descartados del analisis por el recorte metodoldgico, podria aplicarse la misma estrategia
como un pool de categorias.
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Segun el analisis de la matriz de Kraljic, la categoria laminados impresos es Estrategica
dado que es de alto riesgo de abastecimiento, sobre todo en la actualidad provocado por
la disrupcion en la cadena de abastecimiento generado por el efecto de la pandemia
extendido y por la restriccion de las importaciones y es de alto impacto financiero. Por lo
cual el enfoque de abastecimiento estratégico es el técnico de crear Ventaja Competitiva.

Al igual que para especias y vegetales varios, lo mas fructifero para el negocio no es
solamente reemplazar fuentes de abastecimiento extrazona por unas intrazonas y obtener
ahorros directos sino desarrollar fuentes de abastecimiento sostenibles a mediano y largo
plazo. Sin embargo, hemos definido una estrategia diferenciada para esta categoria dado
que su produccion es radicalmente diferente de las otras dos, y la cadena de
abastecimiento asociada también lo es, mas ligada a la industria petrolera en general y del
plastico en particular.

1. Reestructuracion de la relacion:

1.1 Analizar competencias esenciales y establecer/desarrollar proveedores claves
1.2 Ajustar el nivel de integracion vertical: materias primas exclusivas.

1.3 Establecer “acuerdos de asociatividad” y utilizar alianzas estratégicas

2. Mejora de la especificacion del producto.

2.1 Aplicar ingenieria de valor al producto y Desarrollar contratos a largo plazo.
3.Mejora conjunta de procesos:

3.1 Generar incentivos para aumentar la productividad junto areas usuarias.

6.3.1 Ahorros directos para la categoria Laminados Impresos

Si bien en este caso de andlisis consideramos que lo mas fructifero es la generacion de
valor, hemos identificado también la oportunidad de generar ahorros directos.

El proveedor extrazona abastece el 100% de los laminados impresos fucsia, verde,
naranja, marron, bordo y a partir de este proceso estaremos evaluando la posibilidad de
desarrollar una fuente de abastecimiento local.

En el afio 1 se propone una asignacion del 50% a un proveedor intrazona. Esta
asignacion requiere previamente del desarrollo y homologacion de los insumos.
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Asumiendo un escenario donde el CTO del resto de los proveedores intrazonas es = 0
menor que el proveedor intrazona actual se le asignard una cuota del 50% al proveedor

nuevo.

Los ahorros proyectados para el afio dos son del 149%.

Tabla 18. Redistribucion volumenes entre proveedores laminados impresos.

ESCENARIOS TOTAL PROV PROV GASTO EXTRA ACCIONES
ANUAL EXTRAZONA | INTRAZONA ANUAL COSTO Vs
ABA 100%
INTRAZONA
) Desarrollo y
ACTUAL Barmazona | USD396 | USD 159 | USD 396 USD 257 | homologaci6n de
INSUMOos
50% Monitoreo CTO y
ARO 1 S MZONA | ysD 198 | USD 79.5 | USD 277,5 | USD 118,5 | testeo eficiencia
INTRAZONA en maquina
Generacion
. 100% alianza estratégica
ARO 2 INTRazona | USDO | USD 159 | USD 159 usD o g

con proveedor
local

Fuente: elaboracion propia.
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ANO 2

Figura 42. Composicion del CTO y ahorro directo en laminados impresos.
Fuente: elaboracion propia.

Ahora bien, ;,como impacta este ahorro directo en el total del gasto de compras de La
Rosarina?

Los laminados impresos importados extrazona representan el 0,2% del volumen de
compra de la categoria, y segun el esquema de ahorro, se obtendria un 149% de ahorro
en el presupuesto.

El total de ahorro directo obtenido para la categoria es el 0,30%. Como la categoria
representa el 8% del total del presupuesto del negocio, el impacto de esta estrategia
representaria un ahorro del 0,024% del presupuesto de compras.

PARTICIPACION EN AHORROS TOTAL AHORRO 9, DE LA CATEGORIA EN GASTO TOTAL
LA CATEGORIA OBTENIDOS CAEGORIA INSUMOSPRODUCTIVDS
0,20% 149% 0,3% 8%

Figura 43. Impacto de ahorro en el negocio para laminados impresos.
Fuente: elaboracion propia.
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6.3.2 Ahorros indirectos o intangibles y generacion de valor para la categoria
Laminados Impresos

Por ultimo, la generacion de valor en la categoria industria laminados es
significativa y permitiria:

e Desarrollar autonomia de abastecimiento al diversificar las fuentes de
abastecimiento y reducir la dependiente con el “proveedor homologado”.

e Desarrollar benchmarking al disponer de varias fuentes alternativas de
abastecimiento.

e Flexibilidad antes cambios por requerimientos técnicos o de disefio.

e Utilizar las alianzas con proveedores estratégicos para reducir la dependencia de
monopolios extrazonas que definen las condiciones de la oferta.

e Aprovechar el desarrollo de un nuevo proveedor para analizar el insumo y las
necesidades y asi optimizar su maquinabilidad y performance.

6.3.3 Plan de trabajo y cronograma de tareas

Esta estrategia tiene un cronograma de tareas asociadas, las cuales describimos a
continuacion

CRONOGRAMA ACCIONES PARA

IMPLEMENTAR ESTRATEGIA DE 3 MESES

NEGOCIACION Y
LAMINADOS IMPRESOS 3 MESES e
1 MES JVALIDACION
A1 S SO /CITUD DE MUESTRAS
2 MESES COTIZACION . Andllsis de las « Negociacia del

« Analizar la necesidad
interna.

« Actualizar las
especificaciones
técnicas en base a la
necesidad actualizada.

« Evaluacion de
oportunidades de
sustitucion de
productos

COMPRAS
1+D
PRODUCCION

Figura 44. Cronograma de tareas para laminados impresos.

h |

« Analizar el portfolio de

proveedores actuales y
seleccionar 2/3 que
posean las capacidades
técnicas y comerciales
para desarrollar el insumo.

- efectuar contactos entre

las areas técnicas de la
compania y el proveedor
para evaluar la factibilidad
del proyecto.

« Enviar muestras al

proveedor del insumo
actual para que efectie un
andlisis pertinente y realice
una propuesta técnica

COMPRAS

Fuente: elaboracion propia.

- Disefio y formalizacion de la

Solicitud de Cotizacion
(RFQ)

« Enviar el RFQ a aquellos

proveedorescon factibilidad
productiva confirmada

« Elaborar un analisis

comparativo de las
cotizaciones recibidas,
incluyendo el CTO de cada
uno.

« Elaborar un FODA de cada

proveedor, solicitud de
referencias comerciales y
validacion.

« Evaluar del mix éptimo de

asignacion del volumen.

« Seleccion 1 0 2 proveedores

y solicitud de muestras y
documentos de calidad.

COMPRAS

muestras y la
documentacion
exigida por calidad
(carta garantia,
check list)

- Seleccionar de 1 de

los 4 proveedores

« Solicitud de un lote

para prueba
productiva

« Ejecucion de la

prueba productiva

COMPRAS
D
CALIDAD
PRODUCCION

volumen a asignar con
el nuevo proveedor.

« RFQ en base al

volumen asignado

« Ejecucion de la primer

compra.

« Arribo del primer lote.
« Generacion de

incentivos para que las
areas productivas se
adapten al nuevo
insumos

COMPRAS
FINANZAS
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Si analizamos en conjunto los ahorros directos propuestos para cada una de las cinco
categorias analizadas, el total asciende al 0.16% del presupuesto anual de compras.

Este ahorro si bien en términos porcentuales parece irrelevante, y por razones de
confidencialidad no podemos informar el valor real, representa monetariamente un
importe que permitiria implementar una inversion de capitales en la planta productiva
para automatizar un proceso productivo o la absorcion del presupuesto de otras categorias
de compra con ese volumen de gasto como envases de hojalata, etiquetas autoadhesivas,
envases y otros materiales o etiquetas para pallets, por ejemplo.

AHORRO IMPACTO
DIRECTO EN EL NEGOCIO

0,2%

0,046%
0,042%
0,009%

0,024%

0,32%

Figura 45. Ahorro directo propuesto.
Fuente: elaboracion propia.
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Conclusiones

Al inicio de este trabajo nos propusimos como objetivo general evaluar estrategias de
compras alternativas que habiliten mayor flexibilidad y resiliencia a la matriz de
abastecimiento de la empresa La Rosarina S.A. ante los cambios en el escenario
internacional.

Del diagndstico del perfil de abastecimiento de la empresa objeto de estudio, el cual
identificamos como dependiente del sector externo, con alta vulnerabilidad y complejidad
operativa logistica, advertimos que un contexto macroeconomico internacional como el
del periodo de estudio (2020-2022) resulta adverso.

El fendbmeno internacional de la Pandemia SARS COVID-19 y la posterior invasion
Rusia-Ucrania, tuvieron un fuerte impacto econémico a nivel global, dada la
interdependencia de la economia y de las llamadas cadenas de valor globales. Asi, la
disrupcion de las cadenas de abastecimiento generd géndolas vacias en los supermercados
retratados en las principales portadas de los diarios alrededor del globo. Los fletes
internacionales escalaron a valores nunca antes conocidos, impactando en el costo
logistico de todos los bienes con algin componente importado en su cadena productiva.
Organismos internacionales como el Banco Mundial o el Fondo Monetario Internacional
generaron una multiplicidad de papers sobre el potencial impacto de estos fendbmenos en
el futuro de la economia internacional, nombrando entre ellos la recesion econémica de
las economias desarrolladas y los paises emergentes, la antes desconocida inflacién en
economias centrales, el aumento de la pobreza, la informalidad, el desempleo y, con ello,
la desigualdad social.

Ante este panorama, analizamos las trece categorias de La Rosarina cuya fuente de
abastecimiento es extrazona en base a dos variables y dos indicadores construidos:
variable inflacion economias centrales, con su indicador variacién interanual del precio
de venta FOB/FCA, y la variable aumento costos logisticos con su indicador variacién
interanual del precio CFR o variacion del costo logistico o flete internacional para las
operaciones FOB. A dichos indicadores le asignamos un valor el cual determinaba si la
categoria en analisis habia sufrido o no variaciones considerables en el periodo de estudio.
Asi identificamos que seis de las trece categorias han visto sus variables
macroeconomicas modificadas considerablemente en el periodo de estudio. Lo relevante
de esta etapa del analisis fue que las trece categorias vieron al menos una de sus variables
incrementadas porcentualmente por encima de los indicadores construidos. Esto da la
pauta que el perfil de abastecimiento de la empresa es endeble frente a cualquier cambio
en el escenario internacional.

Por razones de extension de este trabajo, avanzamos s6lo con las seis categorias que
habian comportado variaciones considerables, es decir por encima del valor asignado a
los indicadores, en las dos variables de estudio. A estas le aplicamos la etapa uno del
Enfoque de Abastecimiento estratégico de Kearney y construimos una matriz que analizé
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la factibilidad de implementacion de fuentes de abastecimiento alternativas locales o
intrazona.

Al resultado de este analisis, le aplicamos la etapa dos de la metodologia a las cinco
categorias (cacao, té, especias, vegetales varios y laminados impresos) con factibilidad y
potencial ahorro al implementar una fuente alternativa de abastecimiento. Asi
construimos la matriz de Kraljic y ubicamos a las categorias en el enfoque go to market.

En base a ello identificamos cual estrategia es factible aplicar a cada una de ellas la
cual redundaria en ahorros directos, indirectos e intangibles para las categorias en
cuestion.

Si bien el ahorro directo hallado a partir de la implementacion de fuentes de
abastecimiento alternativas resulta interesante, ya que permitiria destinarlo a otros fines,
por ejemplo, una inversion productiva, creemos que la generacion de resiliencia en la
cadena de abastecimiento de La Rosarina surge a partir de la implementacién de los
planes de trabajo interdisciplinarios a mediano y largo plazo.

Como generacion de valor agregado al negocio podemos mencionar las siguientes:
gestion de fuentes de abastecimiento directas eliminando intermediarios o traders,
fortalecimiento de relaciones comerciales con paises de la regién, fomento de la industria
agricola local, generacion de potenciales alianzas estratégicas con proveedores pequefios
invirtiendo la relacién de poder, desarrollo una cadena logistica integrada y mas eficiente
reduciendo asi costos y lead times.

La implementacién de las estrategias propuestas genera una gimnasia en el equipo de
abastecimiento que, entendemos, permite desarrollar la sensibilidad como para detectar
los cambios externos que poseen impacto en el negocio y asi tener la flexibilidad
necesaria para adaptarse con mayor velocidad y mitigar los riesgos.

En un contexto de dinamismo, voragine e imprevisibilidad de los cambios en el
contexto externo, esta condicion de adaptabilidad deberia ser natural para cualquier
compafiia que desee ser competitiva y exitosa.
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Anexos

Anexo 1. Variaciones interanuales en ambos indicadores para cada uno de los
insumos importados extrazona de las categorias analizadas.

DATOS MAESTROS INSUMOS

VA RIA CION PRECIO FOB

'VARIA CION COSTOS LOGISTICOS

CODIGO INSUMO | MR e | O e 2019/2022 variacién  2019/2022 variacién
CAFE AFRICANO CAFE EN GRANO FOB 3% NO 400% Sl
CAFE CENTROAMERICAN' CAFE EN GRANO FOB 85% Si 361% SlI
ESPECIE PICANTE A ESPECIAS CFR -19% NO 150% Si
ESPECIE PICANTE B ESPECIAS CFR 14% si 129% sI
ESPECIE PICANTE C ESPECIAS CFR 24% Si 433% Si
AROMATICA A ESPECIAS CFR 41% Si 33% NO
ESPECIE PICANTE D ESPECIAS CFR 35% si -16% NO
ESPECIE PICANTE E ESPECIAS FOB 28% Si 177% Si
AROMATICA B ESPECIAS CFR -14% NO 173% sI
ESPECIE PICANTE F ESPECIAS CFR 27% Si 100% Si
ESPECIE PICANTE G ESPECIAS CFR 4% NO 133% Si
ESPECIE PICANTE H ESPECIAS CFR 16% s 103% sI
AROMATICA C ESPECIAS CFR 42% Si 471% Si
AROMATICA D ESPECIAS CFR -10% NO -15% NO
ESPECIE DULCE A ESPECIAS CFR -12% NO 82% sI
ESPECIE PICANTE | ESPECIAS CFR 68% Si 646% Si
AROMATICA E ESPECIAS CFR 18% Si -80% NO
ESPECIE DULCE B ESPECIAS CFR -4% NO 66% sI
ESPECIE DULCE C ESPECIAS CFR 41% Si 180% Si
AROMATICA F ESPECIAS CFR 14% SI 143% SI
LAMINADO GRIS A LAMINADOS IMPRESOS CFR 39% Si 3% NO
LAMINADO GRIS B LAMINADOS IMPRESOS CFR 39% Si 3% NO
LAMINADO FUCSIA LAMINADOS IMPRESOS EXW 1% NO 177% Si
LAMINADO VERDE LAMINADOS IMPRESOS EXW 1% NO 177% sI
LAMINADO NARANJA LAMINADOS IMPRESOS EXW 1% NO 177% Si
LAMINADO MARRON LAMINADOS IMPRESOS EXW 1% NO 177% Si
LAMINADO BORDO LAMINADOS IMPRESOS EXW 1% NO 177% SI
TE NEGRO TE FOB 19% Si 400% Si
TE CLARO TE FoB 6% NO 334% sI
TE OSCURO TE FOB 4% NO 335% SI
HIERBA A HERBORISTERIA FOB 5% NO 114% Si
HIERBA B HERBORISTERIA CFR 2% NO 7% NO
HIERBA C HERBORISTERIA CFR 0% NO 5% NO
HIERBA D HERBORISTERIA CFR 0% NO 100% SI
ADITIVO POLVO A ADITIVOS CFR 0% NO 50% SI
ADITIVO POLVO B ADITIVOS CFR 2% NO 700% Si
ADITIVO POLVO C ADITIVOS CFR 6% NO 0% NO
ADITIVO GRANULADO __ ADITIVOS CFR 7% NO 150% si
CACAO A CACAO FOB 73% Si 170% Si
CACAOB CACAO FOB 80% SlI 106% SI
LAMINADO PAPELA LAMINADOS PAPEL FOB 0% NO 25% NO
LAMINADO PAPELB LAMINADOS PAPEL CFR 0% NO 230% Si
LAMINADO PAPEL C LAMINADOS PAPEL FOB 6% NO 0% NO
LAMINADO PAPEL D LAMINADOS PAPEL CFR 1% NO 133% sI
LAMINADO PAPELE LAMINADOS PAPEL CFR 0% NO 200% Si
LAMINADO PAPELF LAMINADOS PAPEL CFR 0% NO 300% Si
LAMINADO PAPEL G LAMINADOS PAPEL CFR 0% NO 60% SlI
ENVASE VERDE ENVASES DE PLASTICO EXW 0% NO 519% Si
ENVASE MARRON ENVASES DE PLASTICO EXW 0% NO 519% Si
ENVASE VIOLETA ENVASES DE PLASTICO EXW 0% NO 519% Si
ENVASE NEGRO ENVASES DE PLASTICO CFR 5% NO 130% Si
ENVASE MARRON CLARO ENVASES DE PLASTICO CFR 0% NO 130% sI
ENVASE MARRON OSCUR ENVASES DE PLASTICO CFR 0% NO 247% Si
ENVASE DORADO ENVASES DE PLASTICO CFR 0% NO 606% Si
ENVASE COBRE ENVASES DE PLASTICO CFR 5% NO 606% sI
ENVASE PLATEADO ENVASES DE PLASTICO CFR 5% NO 606% Si
ENVASE MAGENTA ENVASES DE PLASTICO EXW 1% NO 519% Si
ENVASE ROJO ENVASES DE PLASTICO EXW 1% NO 519% sI
ENVASE TRANSPARENTE ENVASES DE PLASTICO FOB 0% NO 519% Si
ENVASE TRANSPARENTE ENVASES DE PLASTICO FOB 5% NO 330% Si
ENVASE ROJO B ENVASES DE PLASTICO FoB 5% NO 330% sI
VEGETAL AMARILLO VEGETALES VARIOS CFR 42% Si 350% Si
VEGETAL AMARILLO B VEGETALES VARIOS CFR 12% Si 557% Si
VEGETAL VERDE A VEGETALES VARIOS FOB 12% Si 335% Si
VEGETAL BLANCO A VEGETALES VARIOS CFR 6% NO 140% Si
VEGETAL BLANCO C VEGETALES VARIOS CFR 6% NO 200% Si
VEGETAL GRIS A VEGETALES VARIOS CFR 0% NO 707% Si
VEGETAL GRIS B VEGETALES VARIOS CFR 8% NO 287% Si
VEGETAL GRIS C VEGETALES VARIOS CFR 0% NO 88% sI
VEGETAL BLANCO D VEGETALES VARIOS CFR 4% NO 144% Si
VEGETAL VERDE B VEGETALES VARIOS CFR 83% Si 50% Si
VEGETALNARANJAA  VEGETALES VARIOS CFR 5% NO 10% NO
VEGETAL NARANJA B VEGETALES VARIOS CFR 18% Si 300% Si
VEGETAL NARANJA C VEGETALES VARIOS CFR 11% SI 260% SI
ETIQUETA AZUL A ETIQUETAS FoB 2% NO 25% NO
ETIQUETA AZUL B ETIQUETAS FOB 31% Si 20% NO
ETIQUETA MARRON ETIQUETAS FOB 31% SlI 20% NO
FRASCO BLANCO ENVASES DE VIDRIO FoB 0% NO 403% SI
FRASCO NEGRO ENVASES DE VIDRIO FOB 0% NO 403% SlI
HILO PARA ENVASES FIN(HILO PARA ENVASES FOB 1% NO 25% NO
HILO PARA ENVASES ANC HILO PARA ENVASES FoB 19% si 20% NO

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 2. Descripcion necesidad cliente

categorias seleccionadas.

interno insumos pertenecientes a las

CATEGORIA

INSUMO

NECESIDAD CLIENTE INTERNO

CAFE

EN GRANO

CAFE AFRICANO

Granos de café sanas, limpias y enteras,
despojadas de tegumentos exteriores,
perteneciente a una especie determinada, la cual
se reserva por razones de confidencialidad, con
color, sabor y aroma caracteristico, despulpado en
himedo y secado, clasificado  segun
especificacion técnica.

CAFE
CENTROAMERICANO

Granos de café sanas, limpias y enteras,
despojadas de tegumentos exteriores,
perteneciente a una especie determinada, la cual
se reserva por razones de confidencialidad, con
color, sabor y aroma caracteristico, despulpado en
himedo y secado, clasificado  segln
especificacion técnica.

ESPECIAS

ESPECIA PICANTE E

Especia perteneciente a una especie
determinada, la cual se reserva por razones de
confidencialidad, con color y picor caracteristico
de la especia, posteriormente triturado
mecéanicamente segln granulometria especifica.

AROMATICAE

Especia perteneciente a una especie
determinada, la cual se reserva por razones de
confidencialidad, con color, sabor y aroma
caracteristico de la especia, posteriormente
triturado mecanicamente segln granulometria
especifica

ESPECIA PICANTE A

Especia perteneciente a una especie
determinada, la cual se reserva por razones de
confidencialidad, con color, sabor y aroma
caracteristico de la especia, posteriormente
triturado mecanicamente segln granulometria
especifica tipo polvo

ESPECIA PICANTE B

Especia perteneciente a una especie
determinada, la cual se reserva por razones de
confidencialidad, con color, sabor y aroma
caracteristico de la especia, posteriormente
triturado mecéanicamente segin granulometria
especifica

ESPECIA PICANTE C

Especia perteneciente a una especie
determinada, la cual se reserva por razones de
confidencialidad, con color, sabor y aroma
caracteristico de la especia, posteriormente
triturado mecanicamente segin granulometria
especifica
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ESPECIAS

AROMATICA A

Hojas y sumidades florecidas sanas, limpias y
secas de un arbusto apto para consumo humano,
el cual se reserva por razones de
confidencialidad, deshidratadas y molidas segln
granulometria especifica

ESPECIA PICANTE D

Especia perteneciente a una especie
determinada, la cual se reserva por razones de
confidencialidad, con color, sabor y aroma
caracteristico de la especia, seleccionada segln
granulometria especifica

AROMATICA B

Hojas secas, sanas, enteras y limpias de un
arbusto apto para consumo humano, el cual se
reserva por razones de confidencialidad,
deshidratadas y seleccionadas enteres segln
calibre especificado.

ESPECIA PICANTE F

Especia perteneciente a una especie
determinada, la cual se reserva por razones de
confidencialidad, con color, sabor y aroma
caracteristico de la especia, posteriormente
triturado mecanicamente segln granulometria
especifica

ESPECIA PICANTE G

Baya entera del fruto de wun érbol
perteneciente a una especie determinada, la cual
se reserva por razones de confidencialidad, con
color, sabor y aroma caracteristico de la especia,
disecado, descascarado y sin clasificar

ESPECIA PICANTE H

Baya entera del fruto de wun érbol
perteneciente a una especie determinada, la cual
se reserva por razones de confidencialidad, con
color, sabor y aroma caracteristico de la especia,
disecado, descascarado y clasificado segin un
calibre especificado.

AROMATICAC

Botdn floral maduro, entero y desecado de un
arbol perteneciente a una Especia determinada, la
cual se reserva por razones de confidencialidad,
con color, sabor y aroma caracteristico de la
especia.

AROMATICAD

Semillas sanas, enteras, limpias y desecadas
de una planta herbdcea perteneciente a una
Especia determinada, la cual se reserva por
razones de confidencialidad, con color, sabor y
aroma caracteristico de la especia.

ESPECIA DULCE A

Corteza desecada y privada en su mayor parte
de la capa epidérmica, de un arbol perteneciente
a una especie determinada, la cual se reserva por
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ESPECIAS

razones de confidencialidad, con color, sabor y
aroma caracteristico de la especia.

ESPECIA PICANTE |

Rizoma sano, limpio y seco de una especie
determinada, la cual se reserva por razones de
confidencialidad, con color, sabor y aroma
caracteristico de la especia, posteriormente
triturado mecanicamente segln granulometria
especifica

ESPECIA DULCE B

Corteza desecada y privada en su mayor parte
de la capa epidérmica, de un arbol perteneciente
a una especie determinada, la cual se reserva por
razones de confidencialidad, con color, sabor y
aroma caracteristico de la especia, clasificada
segun un calibre determinado

ESPECIADULCE C

Pulpa del fruto perteneciente a una especie
determinada, la cual se reserva por razones de
confidencialidad, con color, sabor y aroma
caracteristico del fruto, deshidratado y triturado
segun granulometria especifica.

AROMATICAF

Hojas secas, sanas, enteras y limpias de un
arbusto apto para consumo humano, el cual se
reserva por razones de confidencialidad,
deshidratadas y molidas segin granulometria
especifica

LAMINADOS

IMPRESIOS

LAMINADO GRIS A

Lamina de aluminio con lacas incoloras y
termoselladoras, gofradas con logo especifico,
bobinadas segln diametros y anchos especificos,
para ser utilizada en maquina Open

LAMINADO GRIS B

Lamina de aluminio con lacas incoloras y
termoselladoras, gofradas con logo especifico,
bobinadas segln diametros y anchos especificos,
para ser utilizada en maquina Open

LAMINADO FUCSIA

Trilaminado de polietileno y polipropileno,
impreso en 3 colores segun disefio especifico,
bobinadas segln diametros y anchos especificos,
para ser utilizada en maquina Open

LAMINADO VERDE

Trilaminado de polietileno y polipropileno,
impreso en 3 colores segun disefio especifico,
bobinadas segln didmetros y anchos especificos,
para ser utilizada en maquina Open

LAMINADO NARANJA

Trilaminado de polietileno y polipropileno,
impreso en 3 colores segln disefio, bobinadas
segun didmetros y anchos especificos, para ser
utilizada en maquina Open

94



LAMINADO MARRON

Trilaminado de polietileno y polipropileno,
impreso en 3 colores segln disefio especifico,
bobinadas segln didmetros y anchos especificos,
para ser utilizada en maquina Open

LAMINADO BORDO

Trilaminado de polietileno y polipropileno,
impreso en 3 colores segun disefio especifico,
bobinadas segln diametros y anchos especificos,
para ser utilizada en maquina Open

TE

TE NEGRO

TE TIPO FANNING NEGRO camellia
sinensis L. Fermentado triturado segln
granulometria especifica cultivado a una altura
determinada

TE CLARO

TE TIPO FANNING VERDE camellia sinensis
L. Sin  fermentacién triturado  segln
granulometria especifica

TE OSCURO

TE TIPO FANNING ROJO camellia sinensis L.
con  oxidacién  enzimatica  incompleta,
tratamiento térmico, triturado segln
granulometria especifica

CACAO

CACAO A

Cacao en polvo, molido segin granulometria
especifica, con caracteristicas de disolucion,
color y sabor especificas, las cuales se reservan
por razones de confidencialidad

CACAO B

Cacao en polvo, molido segin granulometria
especifica, con caracteristicas de acidez, color y
sabor especificas, las cuales se reservan por
razones de confidencialidad

VEGETALES
VARIOS

VEGETAL VERDE A

Vegetal perteneciente a una especie determinada,
la cual se reserva por razones de
confidencialidad, con color, sabor y aroma
caracteristico del vegetal, posteriormente
sometido a un proceso de deshidratacion,
triturado mecanicamente segln granulometria
especifica

VEGETAL VERDE B

Vegetal perteneciente a una especie determinada,
la cual se reserva por razones de
confidencialidad, con color, sabor y aroma
caracteristico del vegetal, posteriormente
sometido a un proceso de deshidratacion,
triturado mecéanicamente segin granulometria
especifica.

VEGETAL NARANJA B

Vegetal perteneciente a una especie determinada,
la cual se reserva por razones de
confidencialidad, con color, sabor y aroma
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VEGETALES
VARIOS

caracteristico del vegetal, posteriormente
sometido a un proceso de deshidratacién, cortado
en forma de dados segin granulometria
especifica.

VEGETAL AMARILLO A

Granos de cereal, perteneciente a una especie
determinada, la cual se reserva por razones de
confidencialidad, enteros, frescos, secado por
liofilizacion.

VEGETAL AMARILLO B

Tubérculo de solanacea deshidratado en forma de
cubo.

VEGETAL BLANCO A

Bulbo de verdura sanas perteneciente a una
especie determinada, la cual se reserva por
razones de confidencialidad, limpio, sin piel ni
raiz, deshidratado y triturado segln granulometria
especifica

VEGETAL BLANCO C

Bulbo de verdura sanas perteneciente a una
especie determinada, la cual se reserva por
razones de confidencialidad, limpio, sin piel ni
raiz, deshidratado y triturado seglin granulometria
especifica.

VEGETAL GRIS A

Hongo perteneciente a una especie determinada,
la cual se reserva por razones de
confidencialidad, en laminas disecado mediante
tratamiento térmico.

VEGETAL GRIS B

Hongo perteneciente a una especie determinada,
la cual se reserva por razones de
confidencialidad, en I&aminas disecado mediante
tratamiento  térmico y triturado  segln
granulometria especifica.

VEGETAL GRISC

Hongo perteneciente a una especie determinada,
la cual se reserva por razones de
confidencialidad, liofilizado en laminas.

VEGETAL BLANCO D

Bulbo de verdura sanas perteneciente a una
especie determinada, la cual se reserva por
razones de confidencialidad, limpio, sin piel ni
raiz, deshidratado y triturado segiin granulometria
especifica

VEGETAL VERDE B

Vegetal perteneciente a una especie determinada,
la cual se reserva por razones de
confidencialidad, con color, sabor y aroma
caracteristico  del vegetal, posteriormente
sometido a un proceso de deshidratacién,
triturado mecéanicamente segin granulometria
especifica.
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VEGETAL NARANJA A Raiz de verdura, perteneciente a una especie
determinada, la cual se reserva por razones de
confidencialidad, limpia, sin piel ni raiz,
deshidratada en forma de dados o cubos
esponjados segn granulometria especifica.

VEGETAL NARANJA C Fruto de verdura, perteneciente a una especie
determinada, la cual se reserva por razones de
confidencialidad, deshidratado y triturado seguln
granulometria especifica.

Fuente: elaboracion propia.
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