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RESUMEN

La presente investigacién tiene como objetivo realizar la propuesta de un plan de
implementacion del modelo S&OP enfocado en la empresa Inversiones Marrot E.l.R.L para
lograr una alineacion operativa entre las areas de ventas y el area de produccion. Para esto,
el estudio se basé en el modelo de diagndstico de Rampon Neto, Barcellos y Panizzon (2022),
asi como en el proceso S&OP propuesto por Grimson y Pyke (2007). De esta manera, se
realiza la investigacion en base a dos etapas. La primera en la que se realiza el diagnéstico
de la empresa, el cual permitié conocer el nivel de madurez S&OP que presenta actualmente.
A partir de esto, se realiza la propuesta de lineas de accidn especificas, bajo un plan completo
de implementacién que la empresa puede adoptar con la finalidad de lograr una alineacion
operativa entre sus acciones de ventas y operaciones. De esta manera, se concluye que la
empresa se encuentra en un nivel de madurez indefinido, lo cual se relaciona con la poca
alineacion operativa que presenta actualmente. En este sentido, el plan de implementacion
aborda acciones, en tres periodos distintos, los cuales guiarian a la empresa a obtener un

nivel de madurez integrado de S&OP dentro de los proximos 3 afnos.

Palabras clave: alineacién operativa, pyme, S&OP, madurez.
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INTRODUCCION

La alineacion operativa es un concepto que busca lograr que todas las acciones y
procesos que realiza una organizacion se realicen enfocados en cumplir los objetivos
estratégicos que se establecieron inicialmente. Frente a esto, se tiene la existencia de un
escenario donde un gran porcentaje de las empresas, especificamente las mypes y pyme, no
cuentan con los esperados de productividad, lo cual les genera diversos problemas e impide
su proceso de crecimiento (PAD, 2021). Una de las razones por la cual ocurre esta falta de
productividad, ocurre debido a que las areas internas de las empresas no coordinan en cuanto
a sus acciones (Wagner, Ullrich & Transchel, 2014). Es decir, las acciones que realiza cada
area no va en la misma direccidn que las acciones que realiza otra area, esto debido muchas
veces a que no existe un plan estratégico que se practique. A partir de esto, se observa que
no existe una alineacién operativa en ese tipo de empresas, ya que los procesos que realizan
no buscan alcanzar los objetivos de la empresa. En base a esto, se tiene el caso de la
empresa Inversiones Marrot, una pyme que presenta todas esas problematicas mencionadas.
Entonces, es importante conocer en primer lugar cual es la problematica especifica que
aqueja a la empresa, para que a partir de esto se realice el diagnéstico de su situacion actual,

y se busque implementar la metodologia S&OP para lograr una alineacién operativa.

Como parte del primer capitulo, se presenta el planteamiento del problema que dio
origen a la realizacién de la presente investigacién. Asimismo, se abarcan los obijetivos
especificos y las preguntas de investigacion que guian el presente estudio. De igual forma,
se muestra la justificacion que motivo el llevar a cabo la investigacién, asi como la viabilidad

mediante la cual fue posible realizar este documento y todo el analisis que implico.

En lo que se refiere al capitulo dos, este aborda toda la informacién tedérica que
sustenta el estudio. Para esto, se muestra un amplio marco teérico que aborda desde
términos simples, hasta comentar los diversos modelos de diagndstico encontrados, asi como
brindar referencias sobre en qué consiste cada uno de ellos. En esta linea, también se

muestra una recopilacién de la literatura respecto al modelo de S&OP.

En lo que se refiere al capitulo tres, se aborda el marco contextual que engloba a la
situacion sobre la cual se realiz6 esta investigacion. Para esto, se detalla acerca de la
estrategia a nivel nacional e internacional, para luego hablar sobre la competitividad de las
empresas peruanas. A continuacion, se habla acerca del sector manufactura en el Peru, para

luego terminar con la situacion de las pymes a nivel nacional.



En lo que se refiere al capitulo cuarto, aca se aborda el marco metodolégico. De
manera mas detallada, este capitulo contendra informacién sobre el enfoque metodoldgico,
el alcance de la investigacion, asi como la secuencia metodologica donde se detallan los
pasos seguidos para realizar toda la investigacion. Asimismo, se comenta sobre como se
definié la seleccion muestral, tanto de los especialistas como del personal de la empresa.

Finalmente, se aborda informacién sobre las técnicas e instrumentos utilizados en el estudio.

En lo que se refiere al capitulo cinco, este incluye toda la informacién recopilada a
través de las entrevistas. Este capitulo se organiza a partir de las trece dimensiones que
promueve el modelo de diagndstico seleccionado. A partir de este gran analisis, se detalla

cual es el nivel de madurez de S&OP que presenta la empresa.

Finalmente, en lo que se refiere al capitulo seis, se detallan todas las lineas de accion
que la empresa ha de implementar en base al plan de implementacién que contempla 3

periodos.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Antecedentes

En América Latina y el Caribe, cerca del 99% de las empresas son micro y pequefias
empresas, es decir, se constituye como “una region que se caracteriza por la fuerte presencia
de empresas muy pequenas” (Ferraro & Rojo, 2018, p. 10). Adicionalmente, otra
particularidad es la amplia brecha en torno a la productividad entre este segmento y las
grandes empresas (Ferraro & Rojo, 2018). Asi, si bien la productividad de las pequefas
empresas es superior a las microempresas, en relacién a la gran empresa, sélo representa
un cuarto (OECD, 2019). Esta situacién muestra la baja productividad y, sobre todo, evidencia

una brecha que refleja una limitante para el crecimiento de una empresa de este tipo.

En el Perd, segun el Ministerio de Produccién, el 99.5% de los negocios son pymes,
cuya participacion en el empleo es del 59.9% (OECD, 2019), las cuales, al igual que en
Latinoamérica, representan el grupo mayoritario del tejido empresarial. Del mismo modo, esta
estructura replica las dificultades de crecimiento de las pymes. Asi, en 2020, “alcanzaron
ventas equivalentes al 8% del PBI, 11 puntos porcentuales (pp) menos que en 2019” (citado
en Comex, 2020); a saber, estas cifras sugieren una menor productividad. En suma, segun
el estudio Global Entrepreneurship Monitor realizado en Peru, de un 22.4% de peruanos
activos empresarialmente en etapa temprana, solo un 8.4% han logrado establecerse y, en
contraparte, un 7.6% ha descontinuado con el negocio (Serida, Alzamora, Guerrero, Borda &
Morales, 2020). En este sentido, tal como sefiala Avolio, Mesones y Roca “enfrentan una

serie de obstaculos que limitan su supervivencia a largo plazo y desarrollo” (2011, p. 71).

Okpara y Winn destacan cuatro categorias de problemas mas comunes que enfrentan
las pequenas empresas: operativos, estratégicos, administrativos y externos (citadoen Avolio,
Mesones y Roca, 2011). Dentro de estos retos de gestion, destacan dos: por un lado, tal como
indican Avolio, Mesones y Roca, “pareciera que uno de los factores criticos para el desarrollo
de la mypes es el mejoramiento de sus capacidades en relacién con la gestion de operaciones
y gestion logistica” (2011, p. 77). Y, por otro lado, “pareceria que unode los problemas mas
frecuentes que afectan a los empresarios es su vision de corto plazo, que no suelen
desarrollar planes estratégicos que les sirvan de guia para la gestién de sus empresas, sino
que administran sus negocios sin tener una visién, mision y objetivos de largoplazo” (Avolio,
Mesones & Roca, 2011, p. 79).

Por su parte, uno de los sectores que, pese a la pandemia, ha continuado con su

crecimiento es el sector construccion. Asi, segun el Informe Técnico de Produccion Nacional,



en julio 2021, ha presentado un crecimiento del 37.4%, el cual se explica en dos factores: el
aumento del consumo interno del cemento y el avance fisico de obras (INEI, 2021b).
Respecto al segundo, se presentd “un incremento de 145,76% por el aumento de la inversion
publica ejecutado en los tres ambitos de gobierno, el Gobierno Local 265,22%, el Gobierno
Nacional 77,83% y el Gobierno Regional 91,56%” (INEI, 2021b, p. 29). Dentro de las obras
que comprenden esta inversién publica estan la infraestructura vial (carreteras, calles y
caminos, puentes y tuneles), obras de construccion de edificios no residenciales y obras de
ingenieria civil (construccién de infraestructura agricola y las obras en agua y saneamiento).
En cuanto al sector saneamiento, se espera una inversion de mas de 6 millones de soles a

nivel nacional en proyectos de agua y saneamiento (MVCS, 2020).

2. Planteamiento del problema

Considerando la importancia de profundizar en estos retos de crecimiento para las
pymes es que se estudia el caso de una pequefia empresa perteneciente al sector de
construccion y saneamiento. Inversiones Marrot E.I.R.L es una empresa con mas de 15 afios
en el mercado peruano. Se dedica a la comercializacién de productos relacionados al
saneamiento y construccion. Dentro de los cuales destacan la linea de negocio “Dispositivos
de seguridad para medidores de agua”, esta categoria constituye no solo parte representativa
de sus ingresos, sino que ha sido la familia de productos seleccionada para iniciar sus
actividades productivas. La decisién de abrir una planta de produccion responde a una opcion
estratégica tomada por la gerencia como iniciativa de expansion comercial. Asimismo, la
empresa ha decidido ampliar sus limites de operacién y, en efecto, abarcar provincias para

incrementar su cartera de clientes.

Sin embargo, en el proceso de conjugar ambas decisiones estratégicas se han
presentado problemas operativos que impiden obtener resultados favorables y que, de no
tratarse inmediatamente, podrian limitar el crecimiento de la empresa. Por un lado, a nivel del
area comercial, el establecimiento de los contratos actual es bajo la modalidad de entrega
inmediata, esta condicion obliga a la empresa a atender el pedido en la fecha demandada por
el cliente. Asi, por ejemplo, si el cliente con el que se tiene una relacién contractual envia una
orden de compra para ser atendida el mismo dia, la empresa debe responder con prontitud a
tal solicitud. Se han presentado situaciones en las que la empresa no ha podido cumplir con
la totalidad del pedido. Esto debido a que existe una débil gestion de la disponibilidad de los
productos, lo cual implica una falta de control de inventarios y la ausencia de una planificacion

de demanda.



Por otro lado, con respecto al area de produccion, la instalacion de la planta implico
una inversion inicial importante relacionada a acondicionar el espacio de trabajo. Asimismo,
se tuvo una modificacion de la organizacién a nivel estructural; es decir, se tuvo que contratar
a mas de 10 operarios. A esto se afade los retrasos generados por incidentes relacionados
con la falla de maquinaria y con la falta de herramientas de trabajo. En efecto, no se esta
llegando a la produccién esperada, la cual fue definida de manera empirica por los gerentes;

es decir, sin considerar una planificacién de produccioén especifica.

Tal como arguye Ferraro y Rojo, “el significativo deterioro de las condiciones para el
mantenimiento de un estrato intermedio se origina en las dificultades que, histéricamente, han
enfrentado las empresas pequefias y medianas para acceder a los recursos necesarios,
especialmente financieros y a determinados mercados de factores que les permitirian
desarrollar su capacidad competitiva” (2018, p. 13). Frente a esta problematica, existe una
multiplicidad de herramientas que buscan mejorar la capacidad de gestién; sin embargo,
estas no se centran exclusivamente en como solucionar, o al menos mejorar, el alineamiento
operativo, ni mucho menos en pymes. En este sentido, el planteamiento del problema a
estudiar es como se puede fortalecer la alineacion operativa entre el area de operaciones y

el area de ventas de una pyme manufacturera como Inversiones Marrot E.I.R.L.
3. Preguntas de la investigacion

Con la finalidad de indicar claramente cual sera el rumbo que la investigacion asumira,
se sefiala la pregunta general de investigacion, la cual guiara todos los esfuerzos realizados

con la finalidad de resolverla. Entonces, como pregunta de investigacion se tiene a:

3.1. Pregunta General

¢,Como fortalecer la alineacion operativa entre el area de ventas y el area de
produccién dentro de la empresa Inversiones Marrot E.[.LR.L. a partir de la aplicacion del
modelo S&OP?

3.2. Preguntas especificas
e ;Como se relaciona la alineacion operativa con el modelo de S&OP?

e ;Cualeselmodelo de diagndstico de madurez del proceso S&OP mas adecuado para

el estudio de caso?

e ;Cual es el estado de madurez de S&OP de la empresa Inversiones Marrot E.I.R.L.

de acuerdo al modelo de Rampon Neto, Barcellos y Panizzon?



4. Objetivos de la investigacion
4.1. Objetivo General

Realizar la propuesta de un plan de implementacion del modelo S&OP enfocado en
la empresa Inversiones Marrot E.I.R.L. para lograr una alineacién operativa entre las areas

de ventas y el area de produccion.

4.2. Objetivos especificos
o Desarrollar la relacién entre alineamiento operativo y S&OP.
o Determinar el modelo de diagnéstico mas adecuado para la empresa.

e Determinar el nivel de madurez de S&OP en la empresa Inversiones Marrot E.|.R.L.

en base al modelo de diagndéstico de Rampon Neto, Barcellos y Panizzon.
5. Justificacion

La presente investigacion tiene como objetivo la realizacién de una propuesta de un
plan de implementacion del modelo S&OP enfocado en una pyme para lograr una alineacion
operativa entre las areas de ventas y el area de produccién. Este hecho permitira a las pymes
manufactureras implementar un modelo que les ayudara a lograr una alineacién operativa
entre sus areas, principalmente entre las areas mencionadas. Asimismo, este marco permitira
a los diversos negocios alinear los objetivos, planes y metas, las actividades de las diversas

areas, tanto organicas como funcionales (Aybar, 2013).

Esta investigacion es relevante pues propone, en un primer momento, una evaluacion
diagndstica de una pyme manufacturera, lo cual supone un examen integral desde un enfoque
de gestion que permita identificar los puntos criticos en torno a la problematica. A partir de
dicho analisis, se propone el disefio de un plan de trabajo para la implementacién de S&OP,
lo cual proporcionara lineas de accién especificas orientadas a conseguir la alineacion
operativa. En relacion a esto, tedricamente, se busca cubrir un vacio literario respecto a
estudios que aborden la relevancia de lograr la alineacion operativa en pymes
manufactureras, ya que, a partir de una revision de la literatura, se encontré6 muy pocas
investigaciones que aborden este tipo de alineamiento en organizaciones de pequefio y

mediano tamano.

Por otro lado, relacionado a la relevancia social, diversas pymes que pertenezcan al
sector manufactura, de construccion y/o saneamiento podran, a través de esta investigacion,
redisefiar su planeamiento estratégico, y alinearse operativamente para obtener un impacto
positivo en su desempefio organizacional. Como consecuencia, podran gestionar mejor sus

recursos y capacidades, disminuir sus problemas de produccion, proyectarse mejor a la
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demanda futura, asi como establecer objetivos mas estratégicos y lograr un crecimiento
organizacional. Finalmente, respecto a las implicancias practicas, se busca plantear una serie
de lineas de accion que la empresa Inversiones Marrot E.I.R.L pueda implementar para lograr

la alineacion operativa dentro de la organizacion.
6. Viabilidad y limitaciones

Para realizar el presente trabajo de investigacion, se cuenta con un importante y
valorado acceso a la informacion por parte del objeto de estudio. Esto permitié que se conozca
a profundidad la situacion, actividades diarias, y problematicas recurrentes y no recurrentes
que suceden dentro de la empresa. Asimismo, se valora y agradece contar con el apoyo de
los colaboradores de la empresa, principalmente de los jefes que tienen el liderazgo de los
diversos procesos, debido a que su soporte y entrega de informacién fue muy valiosa y lo que

nos permitié realizar un analisis mas completo.

Respecto al aspecto mas tedrico, se cuenta con un amplio material académico acerca
del modelo S&OP y su aplicacion, que se dividen entre papers y, en su mayoria, trabajos de
investigacion. A partir de lo mencionado, el trabajo se considera viable, también, porque se
cuenta con los diversos recursos de tiempo, financieros, y herramientas que permiten que

todo el flujo de trabajo propuesto se pueda cumplir sin existir muchas barreras.

En lo que se refiere a las limitaciones, es necesario precisar que el modelo de
diagnéstico seleccionado no cuenta con estudios de validacion. No obstante, se decidid optar
por este modelo debido a que, por un lado, se cuenta con el apoyo de los especialistas
entrevistados, quienes nos sugirieron usar este modelo, a pesar de que ellos sabian que no
ha sido validado. Por otro lado, la otra razén que impulso la seleccién, se debe a que los
autores que realizaron la propuesta del modelo de diagndstico realizaron una investigacion
sistematica profunda de todos los modelos de diagnéstico previos antes de proponer su nuevo

modelo.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

En el segundo capitulo se parte de conceptos basicos en torno a las caracteristicas
de la empresa. Asimismo, se realiza una revision de la literatura en torno al avance en
términos de alineaciéon operativa, modelos potenciales e investigaciones. Para luego
profundizar en el modelo S&OP, su proceso, sus elementos, su implementacion y, sobre todo,
se priorizara en la fase inicial, es decir, en los modelos de diagnéstico para la evaluacién de

la situacion actual de la empresa.
1. Pequefiay mediana empresa (Pyme)

El término “pyme” o Small and medium-sized enterprise (SME) hace referencia a la
pequena y mediana empresa. Sin embargo, segun Pinar, Mylenko y Saltane (2011) existe
una amplia variabilidad en cuanto a la determinacion de una definicidon universal. Asi,
probablemente, unos difieran de otros en funcién a ciertos elementos; no obstante, estos
autores senalan que los criterios de caracterizacion mas utilizados son el numero de
empleados y los volumenes de ventas. En el caso nacional, la ley peruana sefalaba que es
considerada una pyme la empresa que poseen entre 1 a 100 trabajadores y cuyo nivel de
ventas no excede los 1700 UIT. Pero a partir del afio 2013 hubo una modificacién importante
que supuso la eliminacion del criterio nUmero de trabajadores y una delimitacién de las ventas
a entre 150 UIT y 1700 UIT (Ley N° 30056).

En adicion, de acuerdo a Mercosur, la pequefia empresa se caracteriza por presentar
una cantidad de empleados con maximo de 100 colaboradores y que poseen ventas anuales
de hasta 2 millones de délares (Herrera, 2011). Incluso, se conocen muchas limitaciones para
las pequenas empresas, de acuerdo a legislaciones de diversos afios o definiciones de
acuerdo a instituciones internacionales. No obstante, para la presente investigacion, se

utilizara la definicion de la Ley N°30056 de acuerdo a la legislacion peruana.
2. Actividad

Dentro de toda organizacion, existen diversos procesos, subprocesos,
procedimientos, entre otros, los cuales permiten que la organizacion entregue valor a través
de su producto o servicio. En ese sentido, se encuentran también las actividades, las cuales
son distintas a lo anteriormente mencionado. De acuerdo a Simdn, una actividad se define
como el conjunto de una serie de tareas que normalmente se desarrollan en un departamento,
area o funcién (citado por Arias, 2013). En esa misma linea, dentro de la pagina ISO Calidad
2000, definen a las actividades como un conjunto de acciones que en grupo persiguen el
mismo objetivo (2012). Ademas, se agrega que el conjunto de actividades origina un proceso,

asi como el conjunto de tareas especificas origina una actividad.
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Por otro lado, su importancia radica en que las actividades, especificamente las
actividades claves, describen lo mas importante que una organizacién debe realizar para que
su modelo de negocio funcione adecuadamente (Osterwalder & Pigneur, 2010). Asimismo,
los autores mencionan que las actividades son necesarias para crear y ofrecer una propuesta
de valor a sus clientes, lograr alcanzar mas mercados, ayudan a mantener una relacién con
los clientes, a generar ingresos, y, aun mas importante, se destaca que cada actividad

dependera de la organizacion y el tipo de modelo de negocio que desarrolle.
2.1. Actividad de ventas

A partir de lo comentado, las actividades de ventas se definen como todas aquellas
tareas, acciones y estrategias que realiza el personal del area de ventas con la finalidad de
mantener nuevos clientes y obtener nuevos (Adler, 2020). En la misma linea, Vasquez (2008)
menciona que las actividades de ventas son traducidas a partir de la inversion en la fuerza
de ventas que una empresa les da a sus recursos humanos. Ademas, el mismo autor sefala
que las actividades que realiza el equipo de ventas se entienden como los procesos de ventas

gue buscan una atraccién y retencién de los clientes.

En adicion, es necesario mencionar la importancia que tienen las actividades de
ventas para una empresa. Tal como lo mencionan Pérez, Lopez y Ramirez (2021) estas
actividades de ventas no solo permiten conseguir resultados favorables al fomentar la
eficiencia en los procesos, sino que también influye positivamente en la organizacién de la
planificacién estratégica, asi como ayuda a que los resultados sean mas predecibles (pp. 69).
Precisamente, en linea con esto, Adler (2020) menciona que la importancia de las actividades
de venta consiste en que cuanto mas mejoren estas actividades, mas se mejorara la eficacia
de las ventas. Ademas, el autor afnade que el resultado de las actividades de venta, también,
permiten buscar mejoras para las actividades consiguientes y que estén vinculadas con

dichas actividades.
2.2. Actividad de produccién

Segun Molinari, Alfonso y Scaramellini (2018), la funciéon productiva consiste en
“planificar, programar y controlar las actividades de transformaciéon de la materia prima e
insumos en servicios, respetando las normas internas de calidad y el marco legal vigente
(optimizando la eficiencia productiva)” (pp. 27). Se trata de un proceso de adiciéon de valor
mediante la ejecucion eficiente de un conjunto de actividades, las cuales se pueden definir
como aquellas vinculadas directamente con la creacion de un producto o servicio, que incluye
la produccién de bienes en una fabrica, la elaboracién de un bien fisico o el ensamble de
componentes para obtener un producto terminado (Milano, s/f.). Asimismo, es importante

considerar como actividad de produccion a la gestion de los costos de fabricacion de un
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producto: materiales, mano de obra, mantenimiento de maquinas y embalaje (Milano, s/f.).

Dentro de las actividades de produccion, Molinari, Alfonso y Scaramellini, (2018)
destacan que estas se centran en las compras de materias primas, insumos y maquinarias,
o también conocidas como compras técnicas. Otra actividad que describen los mismos
autores es la planificacion y control de la produccion, la cual implica definir estandares y
procedimientos, proporcionar recursos humanos, definir la capacidad instalada, cronograma
de compras de materias primas, mantenimiento programado de equipos, etc. También esta
la actividad de fabricacién como tal, la cual se centra en la transformacion de materia prima
en productos terminados. Con ello, surge otra actividad que es la gestion de inventarios, la
cual implica un control del stock tanto de materias primas como de productos terminados.
Adicionalmente, es importante considerar al control de calidad como actividad productiva, ya
que contribuye a la deteccién de fallas y a garantizar el cumplimiento de los requerimientos

de los clientes (Molinari, Alfonso & Scaramellini, 2018).
3. Planeamiento estratégico

De acuerdo a lo que se menciond al inicio del presente documento, se considera
relevante describir al planeamiento estratégico, en qué consiste y su importancia en relacion
al alineamiento operativo. De acuerdo a Sallenave (2002), “la planeacién estratégica es el
proceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. De
hecho, el concepto de estrategia y el de planeacién estan ligados indisolublemente, pues
tanto el uno como el otro designan una secuencia de acciones ordenadas en el tiempo, de tal
forma que se puede alcanzar uno o varios objetivos” (citado por Mora, Vera y Melgarejo,
2014). Tanto los objetivos como las lineas de accién que asume la empresa, deben cambiar

en el tiempo e ir de acuerdo al entorno intermno, externo, y a lo que se aspira alcanzar.

En esa linea, Serna (2010) también comenta que la planificacion estratégica es un
proceso por el cual los altos cargos de una organizacion que toman decisiones recaudan,
analizan y evaltuan la informacién para que puedan definir la situacion actual de su empresa
y como se encuentra frente a la competencia (citado por Lago, 2013). Pero no solo eso, sino
que, a partir de un reconocimiento del estado actual, la planificacion estratégica servira como
una herramienta para la anticipacion y direccionamiento sobre el futuro de la empresa (Serna,
2010, citado por Lago, 2013).

Asimismo, esta planeacion estratégica se comprende como una practica constante
que se debe aprender y que relaciona los medios o caminos con los fines, propdsitos y
resultados (Sanchez, 2003). En otras palabras, el planeamiento estratégico se caracteriza por

vincular lo que la organizacion desea lograr o aplicar para obtener una ventaja competitiva o
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crecer organizacionalmente, con las distintas opciones que puede realizar para alcanzar sus
metas. El mismo autor, menciona que, gracias a esta planeacion, las organizaciones llegan a
conocer sus debilidades y fortalezas a través de consultorias, diagnosticos, auditorias, etc.
con lo cual contribuyen muy positivamente al mejoramiento en la toma de decisiones
organizacionales. Ademas, Sanchez (2003) destaca que debido al paso de los afios y a la
practica del dia a dia, las empresas pierden energia y cometen diversos errores, por lo que
la planeacion estratégica es igual 0 mas necesaria para una pyme como para una empresa

grande.
4. Planeamiento operativo

Si bien la planificacién estratégica es mucho mas comun y utilizada, también existe el
planeamiento operativo, un término que se diferencia y se establece a partir de la planificacién

estratégica. Hace varios anos atras, ya se comentaba que:

La planificacion operativa es la desagregacion del plan estratégico en programas y la
de éstos en proyectos. Constituye la etapa final del proceso de planificaciéon y consiste en
establecer compromisos especificos para poner en practica la vision delfuturo, la mision, los
objetivos y las estrategias institucionales disefiados en la planificacion estratégica. (Paredes
y Pérez, 1994).

Asimismo, Stella International Foundation — México (2016) comenta que la
planificacién operativa abarca la delimitacion de objetivos y metas a corto plazo, para que de
esta manera se implementen las estrategias de una manera mas practica, abarcando cada
area de la empresa. Es asi que la planeacion operativa esta vinculada con el origen de metas
y compromisos internos, los cuales estan incluidos en la programacién de diversas
actividades que buscan, entre otras cosas, lograr la entrega de los productos en la cantidad

y tiempo necesario y esperado (Stella International Foundation, 2016).

En la misma linea, Osella comenta que “el planeamiento del tipo operativo consiste
en establecer como se debe comportar la organizacién para el logro de los objetivos” (2012,
pp.23). Es decir, abarca lo que la empresa debe seguir y las actividades que debe realizar
para que pueda alcanzar de manera exitosa y en corto tiempo los objetivos propuestos

previamente.
5. Alineacion

En el mundo empresarial, la alineacion se ha convertido en un concepto sumamente
determinante para el éxito de la firma. Myler (2012) se refiere a la alineacion como “the
missing piece”, a saber, como la pieza clave que aplicada de manera consistente genera

mejoras en la creacion, comunicacion y ejecucion de la estrategia. Por su parte, Trevor y
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Varcoe (2017) sefalan que estar alineados empresarialmente implica lograr una

interdependencia de elementos organizacionales:

Significa ganar a través de una cadena de valor empresarial estrechamente
gestionada que conecta propésito (qué hacemos y por qué lo hacemos) a su estrategia
empresarial (en qué estamos intentando ganar para cumplir nuestro propdsito),capacidad
organizativa (en lo que tenemos que ser buenos para ganar), arquitecturade recursos (lo que
nos hace buenos) y, por ultimo, sistemas de gestion (lo que ofrecela actuacién ganadora que

necesitamos) (2017, s/p).

Es necesario mencionar que el concepto de alineacion ha sido materia de estudio a lo
largo de los afos, ya que se han introducido nuevos términos y dimensiones de analisis (ver
Figura 1). De hecho, este concepto ha sido asociado con el término “fit” (Nadler & Tushman,
1983; Drazin & Van de Ven, 1985; Venkatraman, 1989). Asi, Hernderson y Venkatraman
(1999) lo definen como “el ajuste [fit] entre las necesidades, demandas, metas,objetivos, y/o
estructuras de estrategia empresarial, estrategia de TI [tecnologia de informacion],
infraestructura empresarial y procesos, y/o infraestructura de Tl y procesos de tal manera que
la gestién del negocio y de Tl permanezcan en armonia” (citado en Gerow, Grover & Thatcher,
2016).

Adicionalmente, en la aproximacion conceptual proporcionada por Gerow, Grover y
Thatcher (2016) se distinguen principalmente dos tipos de alineacion: intelectual (estratégica)
y operativa. En cuanto a la primera, esta alude al grado en que la estrategia de sistema de

informacion (Sl) es compartida y soportada por la mision, los objetivos y planes de negocio;
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mientras que la segunda se centra en el vinculo entre la infraestructura y procesos de Sly los
organizacionales (Gerow, Grover & Thatcher 2016). Para fines de la presente investigacion

conviene profundizar en el segundo tipo de alineacion.
5.1. Alineacion operativa

Tal como senala Donoso, “se dice que una organizacién estd alineada
operacionalmente cuando los objetivos locales de cada una de sus unidades internas son
coherentes con los objetivos estratégicos de la organizacion” (1998, p. 33). En tal sentido,
este tipo de alineacion ocurre en una empresa cuando las metas de cada area son coherentes
y enfocadas en lograr los objetivos que se propuso la organizacion dentro de una estrategia
planificada. Asimismo, Gerow, Grover y Thatcher (2016) indican que supone el “how to
perform activities”, es decir, implica el desarrollo tactico de los objetivos en actividades a partir
del establecimiento de una cultura de informaciéon compartida y constante coordinacién entre
las areas funcionales (por ejemplo, produccion y ventas) y el negocio. En cuanto a los
beneficios asociados, no solo permite obtener mejoras econémicas, productividad y creacién
de valor para el cliente, sino que puede transformar esta capacidad dificil de replicar en una

manera de competir en el mercado (Gerow, Grover & Thatcher, 2016).

Por su parte, Kaplan y Norton (2008) describen un sistema que contiene 6 etapas
que permitiran lograr el alineamiento en la organizacion, especificamente, las 3 uUltimas etapas
son las que permitirdn abarcar el alineamiento operacional, donde previamente tuvo que
realizarse un alineamiento estratégico. (citado por Aldunate, Bubniak, Pifiones & Zufiga,
2010). Estas 3 dultimas etapas son la planificacion de operaciones, el control de las
operaciones, y probar y adaptar. Es decir, de acuerdo a estos autores, en una organizacion
primero debe cimentarse una alineacién estratégica a partir de un desarrollo de la estrategia,
un planeamiento estratégico, y un alineamiento de este con el negocio, para, a partir de esto,

recién buscar un alineamiento operativo ya en los procesos y actividades.

Dentro del modelo de alineamiento operacional propuesto por Kwanroengjai, Liu, Tan
y Sun (2014), Operational Alignment Framework - OAF, se toma en consideracion a la
estrategia comercial, las operaciones del negocio, las personas y la Tl a nivel operativo como
componentes orientados a lograr el calce estratégico, el involucramiento de las personas, la
adecuacioén de la infraestructura a los procesos y la integraciéon funcional. Ademas, estos
autores resaltan la importancia de la alineacién operativa en el éxito de la ejecucion de las
estrategias organizacionales. Asi una de sus principales conclusiones es que la alineacion
operativa brinda una aproximacion holistica de la organizacion que se desarrolla desde el

nivel estratégico hacia el nivel mas operativo (Kwanroengjai, Liu, Tan & Sun, 2014).

Recientemente, segun “The 2020 SMI IT Issues and Trends Study”, la alineacién de
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tecnologias de la informacion (T1) con el negocio continua siendo una de las principales
preocupaciones de las organizaciones (Kappelman et al., 2021). Cabe resaltar que este tipo
de alineacion puede entenderse como operativa, ya que busca alinear las elecciones y/o
decisiones diarias para garantizar la ejecucion de estrategias comerciales y de Tl (Zhou, Bi,
Liu, Fang & Hua, 2018). La introduccién del factor informacién, ya sea mediante un sistema
o las tecnologias empleadas por las empresas, ha redefinido la alineacion operacional: “la
alineacion entre los procesos de negocio y los sistemas de informacién” (Bidmeshk,
Mehraeen, Pooya & Maharati, 2021).

Por su parte, la revision de la literatura sugiere que es un imperativo profundizar en
la investigacidon de la alineacion operativa, sobre todo en la ejecucion de la misma
(Kwanroengjai, Liu, Tan & Sun 2014; Gerow, Grover & Thatcher, 2016; Bidmeshk, Mehraeen,
Pooya & Maharati, 2021). Frente a ello, existen numerosos estudios enfocados en la gestion
estratégica, mientras que de la parte operativa se dispone de escasa informacion
(Kwanroengjai, Liu, Tan & Sun, 2014), siendo esta ultima fundamental para el logro de los
objetivos organizacionales. Asimismo, se destaca el rol de la alineacion de las operaciones
con la estrategia, ya que no solo contribuye a identificar los problemas de ejecucion, sino que
garantiza la adecuada ejecucion de la estrategia en las organizaciones (Srivastava & Sushil,
2017).

Este panorama evidencia importantes retos para tangibilizar la alineacion operativa
en las organizaciones. El reto principal se vincula con la falta de frameworks efectivos de
alineacion operativa (Srivastava & Sushil, 2017; Bidmeshk, Mehraeen, Pooya & Maharati,
2021). Asi, en el estudio de Solaimani, S., y Bouwman, H. (2012), se sefialan dos limitaciones
de los enfoques de alineacién: la falta de fundamento teérico que explique cuales son los
elementos claves para alinear la parte comercial con los procesos y la interpretaciéon de los
negocios impulsada unicamente por un solo actor, en lugar de considerar las redes de actores
involucrados y sus respectivas relaciones e interacciones. En la misma linea, Bidmeshk,
Mehraeen, Pooya y Maharati (2021) sostienen que, si bien se han desarrollados modelos y
marcos de trabajo con el objetivo de desarrollar las estrategias a nivel operativo, estos, al ser
puestos en practica, no son eficaces o son limitados. Estos autores indican que se debe a
qgue estos frameworks no son capaces de distinguir entre los niveles de alineacion estratégica

y operativa.
5.2. Modelos potenciales de alineacidon operativa

Con la finalidad de conocer el avance en términos del alineamiento operacional en
las organizaciones es que se presenta, en la siguiente seccion, las herramientas mas

utilizadas en el mundo de los negocios. Dentro de los diversos modelos tedricos que podrian
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ser Utiles para lograr la alineacién operativa se han identificado tres modelos: el Balanced

Scorecard, la teoria de contingencia y la planificacion de ventas y operaciones (S&OP).

En primer lugar, el modelo de Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard (BSC)
es el método mas conocido, ademas, tal como sefnala Duenas (2010) “es una herramienta de
facil acceso y comprension para las organizaciones, que les permite desarrollar una estrategia
clara y acorde con la misién y vision de la empresa basada en un andlisis primario que permita
establecer objetivos e indicadores necesarios para alinear a la organizacion con la estrategia”
(citado en Mayor, 2016, p. 8). Ademas, a partir de la creacion por Kaplan y Norton en 1996,
e incluso la introduccion del Mapa Estratégico como herramienta de apoyo en 2006, la
propuesta de adoptar una visién sistémica ha ampliado la investigacién e interés de la

academia (citado en Srivastava & Sushil, 2017).

En un estudio realizado por medio de 124 cuestionarios, se obtuvo que alinear la
estrategia de la cadena de suministro y la incertidumbre ambiental tiene un impacto positivo
sobre el rendimiento de la cadena de suministro (Rahimnia, Keyvanipoor & Moghadasian,
2014). Por su parte, en otra investigacion realizada sobre una empresa constructora, se
obtuvieron iniciativas estratégicas aterrizadas, aceptables y absolutamente alcanzables, para
mejorar la productividad de la empresa, que se traduciran en aumentar los ingresos,
incrementar la rentabilidad y hacer de las operaciones mas eficientes, que se cuadren con la
alineacion estratégica de la organizacion (Vergara, 2017). Sin embargo, la ejecucion del
modelo requiere de la inversion de varios afos, en tal sentido, es un modelo aplicable en el

largo plazo (Vergara, 2017).

En segundo lugar, la Teoria de Contingencia o situacional se enfoca en que “no hay
una unica y mejor manera para gestionar los procesos e individuos en las organizaciones”
(Marrero, 2020). Es un proceso de ajuste continuo y dinamico, especialmente en contextos
empresariales de mayor volatilidad (citado en McAdam, Miller & McSorley, 2016). Asimismo,
Donaldson (2001) senala que se enfatiza la importancia del ambiente sobre la estructura
organizacional, y Lawrence y Lorsch (1967) sugieren que “en el proceso de diferenciacion e
integracién organizacional ya no bastara unicamente la articulacion de las variables internas,
sino ademas su correspondencia con el entorno en el que opera la empresa” (citado en Marin
& Cuartas, 2014). Esto indica que se brinda prioridad a los factores del entorno sobre los

internos de la organizacion.

En el estudio realizado por McAdam, Miller y McSorley (2016) se emplea el enfoque
de la teoria de contingencia como un recurso para determinar el rol de la gestion de la calidad
(QM) en la mejora del alineamiento estratégico de las pymes. En cuanto a los hallazgos, estos

autores concluyeron que las variables de contingencia (estrategia, cultura, ciclo de vida y
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enfoque en el cliente) y su interaccion con las practicas de calidad favorecen el alineamiento.
También se senala que el enfoque de contingencia ocurre de manera auténtica en cada pyme
y su respectivo entorno (McAdam, Miller & McSorley, 2016); es decir, que no se pueden
generalizar las mejores practicas y, por ende, existe una limitacion en cuanto a proporcionar

un framework universal.

Por ultimo, se encuentra el modelo Sales and Operation Planning (S&OP), o también
llamada Planificacion de Ventas y Operaciones (PVO), la cual es “una herramienta para
coordinar los equipos de ventas, operaciones y responsables financieros, de manera que
exista coherencia entre todas las actividades” (Pena Andrés, 2016, citado por Campomanes
& Diaz, 2021). Tal como lo mencionan, es un proceso que busca sincronizar la demanda con
el abastecimiento de la empresa; ademas, se caracteriza por tratarse de reuniones
mensuales, donde a partir de la planificacion de demanda, abastecimiento y planeamiento
financiero, se definen los objetivos y planes de accidn necesarios para lograr las metas (Bello
& Botero, 2011).

En linea con lo anterior, se sefala la importancia de diferenciar la metodologia para
su aplicacion. El disefio de S&OP explicado y descrito en los manuales como el de Goddard
y Ling en 1998, o el descrito por Wallace y Stahl en 2008 puede ser aplicado en diversos
contextos organizacionales. Cabe resaltar que la aplicaciéon del método depende de las
caracteristicas propias del negocio, ya que, si bien se puede tratar acerca de problemas
similares, en diversas ocasiones se necesitan disefios distintos de aplicacion del método de
acuerdo a las variables particulares que se presentan en cada organizacion. (Kristensen &
Jonsson, 2017).

En adicién, las particularidades del S&OP han generado una ampliacion del estudio
del modelo, en la cual se destacan los beneficios obtenidos de su aplicacion (Wallace, 2010;
Tavares Thomé, Scavarda, Fernandez & Scavarda, 2012). Es importante destacar que el
beneficio principal es que contribuye a la habilitacion de la estrategia (Sintec, 2016); es decir,
constituye un modelo de gestion cuyo proceso de implementacién consiste en el despliegue
estratégico a nivel tactico. Al respecto, en el estudio de Wagner, Ullrich y Transchel (2014) se
propone al S&OP como el framework adecuado para responder a problemas vinculados con
la existencia de planes empresariales desalineados, descoordinacion entre areas, poca

flexibilidad y desequilibrio entre la oferta y la demanda.
5.3. Modelo seleccionado

A partir de la indagacién realizada por medio de la revision de los tres modelos

tedricos mas conocidos que facilitan la implementacién de alineaciéon operativa en una
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organizacion se delimitdé que el modelo mas adecuado para la presente investigacion es la
metodologia S&OP. Si bien el BSC es una herramienta de planeamiento estratégico que
vincula una serie de acciones desde cuatro perspectivas, su uso no responde a la
coordinacion buscada a nivel operacional entre estas dos principales areas (ventas y
produccion), ya que su aplicacion excluye elementos fundamentales para garantizar el
alineamiento operacional tales como estructura formal y tecnologia. En suma, la aplicacion
suele demandar una inversion de varios afos, lo cual es contraproducente para atender la
dificultad de las pymes en cuestién. Por su parte, la Teoria de Contingencia no constituye un
marco adecuado, ya que prioriza los factores externos sobre los internos y, en este caso, el
reto de alineacién operativa también debe estar estrechamente relacionado con la dinamica
empresarial interna. Es necesario considerar elementos asociados a los procesos

organizacionales y al factor humano.

En ese sentido, la metodologia S&OP es seleccionada debido a su comun aplicacion
en casos similares, asi como los beneficios que genera para la empresa. Es asi que el modelo
definido permite lograr no solo una alineacion horizontal entre las areas de ventas y
operaciones, sino que busca una alineacion entre todas las areas de la empresa, ya que las
incluye como parte importante para la validacion de los planes y el seguimiento a la
implementacién. Asimismo, busca una alineacion vertical, ya que incluye a la alta gerencia en
sus etapas e incide en su participacion para el establecimiento de los diversos planes, asi
como en la definicion de métricas de seguimiento. No obstante, es necesario mencionar que
no todo se enfoca en la metodologia, ya que sera sumamente relevante que se apoye con un
talento humano dispuesto a adaptarse a los cambios, asi como el uso de herramientas
digitales que facilitaran la implementacién del modelo, y un adecuado seguimiento a lo

planteado inicialmente.
6.Sales and Operation Planning (S&OP)
6.1. Definicion
La Association for Supply Chain Management (APICS) define S&OP como:

Un proceso para desarrollar planes tacticos que brinden a la gerencia la
capacidad dedirigir estratégicamente sus negocios para lograr una ventaja competitiva
de manera continua mediante la integracion de planes de marketing centrados en el
cliente paranuevos y productos existentes con la gestion de la cadena de suministro.
El proceso reune todos los planes para el negocio (ventas, marketing, desarrollo,
fabricacion, abastecimiento y finanzas) en un conjunto integrado de planes. S&OP se
realiza al menos una vez al mes y es revisado por la gerencia en un nivel agregado

(familia deproductos). El proceso debe conciliar todo el suministro, la demanda y los
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planes de nuevos productos, tanto a nivel de detalle como agregado, y vincularlos al
plan de negocios. Es la declaracién definitiva de los planes de la empresa para el corto
a mediano plazo, que cubre un horizonte suficiente para planificar los recursos y apoyar
el proceso de planificacion comercial anual. Ejecutado correctamente, el proceso
S&OP vincula los planes estratégicos para el negocio con su ejecucién y revisa las

medidas de desempeiio para la mejora continua. (2017, p. 6).

Del mismo modo, es menester destacar las principales caracteristicas de este
modelo: es un proceso de planificacién tactica entre areas funcionales, condensa todos los
planes del negocio en uno solo, tiene una temporalidad de aplicacion de entre 1 a 18 meses,
vincula el nivel estratégico con el operativo y crea valor por medio de un mejor desempefo
empresarial (Grimson & Pyke, 2007). En este sentido, se puede entender al S&OP como un
proceso de negocio que busca balancear la demanda y el suministro de manera que se
alinean, integran y sincronizan los planes estratégicos con los operativos (Grimson & Pyke,
2007; Tavares Thomé, Scavarda, Fernandez & Scavarda, 2012; Tengqvist, 2020).

6.2. Objetivos S&OP

Los objetivos de integrar el proceso S&OP se pueden condensar en 4 categorias:
alineacion e integracién, mejoras operativas, resultados enfocados en una sola perspectiva y
resultados basados en trade-offs (Tavares Thomé, Scavarda, Fernandez & Scavarda, 2012).
La primera categoria se refiere a lograr el equilibrio entre la oferta y demanda, la alineacién
vertical y transversal entre las areas, la integracion de los planes y su respectivo ajuste para
la mejora progresiva y la alineacion horizontal con la cadena de suministro. En cuanto a las
mejoras en términos operativos, se tiene a mejoras en el prondstico e inventarios, asi como
la optimizacién de la capacidad de suministro y la medicion de la creacion de valor (Tavares

Thomé, Scavarda, Fernandez & Scavarda, 2012).

La tercera categoria implica, por un lado, mejoras en el desempefio del negocio y
servicio al cliente, e incremento de ingresos; y, por otro lado, reduccién de costos a lo largo
de la cadena de suministro y minimizacion de imprecisiones en la demanda. Finalmente, la
cuarta categoria agrupa objetivos vinculados a decisiones costo-beneficio (trade-off), a saber,
maximizar las ganancias, optimizar el servicio al cliente, satisfacer la demanda con un
inventario reducido y optimizar la atencién al cliente con un costo minimo (Tavares Thomé,

Scavarda, Fernandez & Scavarda, 2012).
6.3. Proceso S&OP

Segun Grimson y Pyke (2007), el proceso S&OP consta de cinco pasos (ver Figura

2). El primer paso implica que el equipo de ventas establece reuniones, ya sea formales o
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informales, con el objetivo de construir un prondstico de demanda sin restricciones, es decir,
tomando en cuenta lo que los clientes demandan y no la capacidad de produccion. Asimismo,
dicho prondstico incluye informacién relacionada a la introduccion de nuevos productos. En
cuanto al horizonte de planificacién, normalmente se establecen periodos entre 6 a 18 meses;
no obstante, se deben considerar tres factores: industria, estacionalidad del producto y época

del afo en que se realiza la planificacion de S&OP” (Grimson & Pyke, 2007).

El segundo paso consiste en realizar reuniones previas con el equipo de operaciones,
en la cual se dispone de informacion vinculada a la estrategia de inventario, la capacidad
interna y la de la cadena de suministro. Como resultado se obtiene un plan de suministro
inicial o denominado “plan de capacidad de corte aproximado”, a partir del prondstico de
demanda acordado (Grimson & Pyke, 2007). Como tercer paso se tiene la reunion formal de
equipo S&OP con la finalidad de generar el plan operativo para el periodo siguiente. Debido
a que se busca un cruce funcional, entre los participantes se debe incluir a representantes o
puestos clave dentro de las areas de ventas y marketing, operaciones y finanzas. En cuanto
a la frecuencia, estas reuniones suelen realizarse mensualmente, aunque puede modificarse

segun lo considere la empresa (Lapide, 2004; Grimson & Pyke, 2007;).

El cuarto paso se basa en la implementacion del plan S&OP, a saber, el equipo de
operaciones debe velar por que la produccion cumpla con los requerimientos de demanda
definidos (Grimson & Pyke, 2007). Por ultimo, el quinto paso consiste en la medicion y
evaluacion de los resultados del proceso S&OP para desarrollar mejoras futuras. Es
importante sefalar que las métricas empleadas deben estar en funcién a la industria, proceso
y producto. Asi, por ejemplo, para el equipo de ventas es crucial contar con indicadores de
crecimiento de ventas, participacién de mercado y precision de prondstico; para el equipo de
operaciones son relevantes indicadores vinculados al inventario disponible,

desabastecimientos, variaciones de costos y uso de la capacidad; y, por su parte, para
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finanzas, es valioso medir en términos de ganancias y rendimientos de inversion (Grimson &
Pyke, 2007).

Por otro lado, Lapide (2004) propone un listado de 12 factores de éxito dentro del
proceso S&OP: 1) reuniones S&OP de rutina periddicas; 2) agendas de reunién estructuradas
que convengan en un plan unificado; 3) preparacion previa que permita realizar aportes de
valor en la reunion; 4) participacion funcional cruzada que involucre a miembros clave de
ventas, marketing, logistica, produccién y finanzas; 5) participantes facultados para la toma
de decisiones; 6) organizacion responsable de la ejecucion del proceso; 7) proceso
colaborativo orientado al consenso y practicas de rendicion de cuentas; 8) prondstico de
referencia imparcial y sin restricciones; 9) planificacion conjunta para garantizar el equilibrio
entre la oferta y la demanda; 10) medicion del desempefo del proceso; 11) uso de la
tecnologia para la integracién de la planificacion de oferta y demanda; y 12) incorporacion de

informacién externa para respaldar el proceso.

A partir de ello es menester destacar los elementos que permiten que la
implementacion del proceso de S&OP sea mas exitosa. Por un lado, se define a la tecnologia
como un elemento que permitira una mejor implementacion del proceso, ya que, a través de
herramientas tecnolégicas, se podra gestionar mejor grandes cantidades de informacion, asi
como aumentara la capacidad de la empresa para enfrentarse y adaptarse a eventualidades.
(Padilla, 2014; Sintec Consulting, 2016; Avila, Lima, Moreira, Pires & Bastos, 2019). También,
se encuentra la organizacion de la empresa y qué area es la que toma el mando del proceso
de S&OP, ya que debe establecerse la existencia de roles especificos como lider de S&OP,
lider de gestion de S&OP semanal, entre otros; asi como también que la Alta Gerencia debe
liderar el proceso y el seguimiento, mas no el area de Cadena de Suministro. (Padilla, 2014;
Sintec Consulting, 2016). Se anade las métricas o indicadores de desempefio, claves para
que se pueda realizar un correcto seguimiento de cdmo se esta desarrollando la
implementacién del proceso de S&OP y qué tan eficaz esta siendo dentro de la empresa.
(Padilla, 2014; Granillo, Simoén & Santana, 2014; Sintec Consulting, 2016).

6.4. Investigaciones de implementacion de S&OP

La planificacion de ventas y operaciones (S&OP) ha cobrado relevancia
recientemente, pese a ser una practica empleada desde finales de los afios 80 (citado en
Stentoft, Rajkumar, Freytag & Mikkelsen, 2020). Este interés por parte de académicos vy,
sobre todo, gerentes, responde a la aplicabilidad del modelo a distintos sectores y paises, lo
cual esta respaldado por la realizacién de multiples casos de estudio y encuestas, cuya
muestra esta representada por una amplia variedad de industrias (Tavares Thomé, Scavarda,

Fernandez & Scavarda, 2012). De esta manera, Tavares Thomé, Sousa y Scavarda (2014)
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sugieren en su estudio, el cual fue realizado en base a una muestra de 725 fabricantes
provenientes de 34 paises, que los resultados del efecto de las practicas internas de S&OP
sobre el rendimiento refuerzan el uso del modelo a una amplia gama geografica de paises,
tipos de mercados y empresas. Asimismo, se concluy6 que “el uso de practicas internas de
S&OP de IP, organizacion y reuniones, medicion y Tl tienen un impacto de moderado a fuerte
en el desempefio de manufactura en términos de calidad, flexibilidad y entrega” (Tavares
Thomé, Sousa & Scavarda, 2014, p. 2117).

Respecto a los beneficios de su adopcion, en el estudio de Wallace (2010), el cual
evalla a 13 empresas reconocidas internacionalmente, se dio respuesta a interrogantes
vinculadas al analisis costo/beneficio, es decir, cuanto se debe invertir, cuanto tiempo es
necesario y, sobre todo, cuales son los beneficios que se podrian obtener. Dentro de los
beneficios recibidos por la implementacion efectiva de S&OP, se tiene, a nivel cuantitativo,
mejoras en el servicio al cliente (25%), los niveles de inventario (41%) y tiempo de inactividad
de fabricacién (35%); por su parte, en cuanto a lo cualitativo, se tiene un impacto positivo en

el trabajo en equipo, toma de decisiones y comunicacion integrada (Wallace, 2010).

Por su parte, la investigacién de Avila, Lima, Moreira, Pires y Bastos (2019) realizada
sobre el caso de estudio de Sogrape Vinhos S.A., empresa productora y distribuidora de vino
portugués, refleja el impacto del S&OP en términos de ahorro de costos tanto de produccion
(del 20% al 50%) como de inventarios (del 10% al 30%). También se destacan beneficios
cualitativos de su uso en relacion a “una mayor visibilidad y calidad de la informacién
disponible para apoyar la toma de decisiones de los diferentes actores; la creacién de
mecanismos para apoyar una toma de decisiones mejor y mas rapida; mejora de la
comunicacion y el flujo de informacion entre los diferentes departamentos, lo que fomenta la
alineacion y la resolucién mas rapida de problemas y aumenta el esfuerzo de trabajo en
equipo” (Avila, Lima, Moreira, Pires & Bastos, 2019, 1387).

La aplicacién del S&OP realizada a una empresa indonesa de manufactura de
cemento confirma los beneficios del modelo, ya que facilita el uso de un solo sistema, permite
tener objetivos comunes entre areas y compartir datos fiables y disponibles (Sulistyo &
Arvitrida, 2020). En la industria japonesa, también se empleé el S&OP, pero se disefid un
modelo que adicion6 otros parametros, tales como dias laborables, horas de asistencia y
horas productivas con el objetivo de cuantificar y comparar las cantidades de ventas con lo
planificado (Samouche, El Barkany & El Khalfi, 2020).

De igual manera, en el caso de la industria papelera de Estados Unidos,
caracterizada por un lento crecimiento, enfoque tradicional y problemas de silos funcionales,

se tuvo que “las empresas que implementan procesos de S&OP comienzan a obtener
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resultados positivos de inmediato y que, a medida que las empresas refinan sus procesos de
S&OP, los beneficios seguirdn aumentando” (Naslund & Williamson, 2017, p. 12). Es decir,
este modelo proporciona una sélida base para enfrentar problemas de integracion funcional,
reducir ineficiencias y competir en un entorno cambiante y desafiante como el de esta
industria (Naslund & Williamson, 2017).

Por ultimo, es fundamental destacar ciertos aspectos considerados como factores
que garantizan la efectividad de la implementacion del S&OP. Asi, a partir del estudio de tres
empresas brasilefias multinacionales, Pedroso, Da Silva y Tate (2016) sefiala que los
facilitadores para el éxito son la combinacion de una estructura formal, la capacidad de
aprender de errores previos y la disciplina. A esto se le agregan elementos del S&OP se
podrian agrupar en dos categorias: la parte dura, compuesta por reglas, procedimientos,
horarios, datos, y la parte suave que consta de la cultura, compromiso, confianza y
colaboracién (Tuomikangas & Kaipia, 2014). De manera especifica, lyengar y Gupta (2013)
destacan que se requiere “un 60% de gestién de cambio, un 30% de procesos y un 10% de
tecnologia” (citado en Naslund & Williamson, 2017). Adicionalmente, se debe prestar atencién

en la creacion de cultura y un clima S&OP en la empresa (Tuomikangas & Kaipia, 2014).
7. Modelos de diagnéstico de madurez de S&OP

A lo largo de los afnos, se ha evidenciado la adopciéon cada vez mas frecuente del
proceso S&OP (Kristensen, 2018), para lo cual se ha extendido el estudio de su
implementacién. Sin embargo, se advierte que el proceso S&OP, puesto en practica, debe
madurar para obtener mejores resultados, en términos de rendimientos (Grimson & Pyke,
2007). En tal sentido, los beneficios de dicha implementacién se consiguen de manera
progresiva (Kristensen, 2018). Por lo que es de suma importancia para las empresas contar
con un modelo que permita identificar el nivel de madurez en el que se encuentran y facilite
la mejora incremental del proceso S&OP (Vereecke, Vanderheyden, Baecke & Van
Steendam, 2018).

Al respecto, segun Torres (2014), los modelos de madurez cumplen tres roles
principales. En primer lugar, su proposito es comprender el estado actual de un proceso por
medio de una evaluacion orientada a entender las brechas existentes. La segunda funcion se
relaciona con proporcionar planes de accién para alcanzar un nivel de madurez superior, con
lo cual se busca cerrar dichas brechas entre el nivel actual del proceso y el deseado.
Finalmente, los modelos de madurez favorecen una evaluacidon comparativa, ya que proveen
de datos a procesar sobre el progreso de una brecha. Asi, por ejemplo, se podria reflexionar
sobre el estado actual, el deseado y el mejor de cada brecha (citado en Vereecke,
Vanderheyden, Baecke & Van Steendam, 2018).
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En la literatura, existen diversos modelos creados con el propésito de evaluar la
situacién actual de la empresa en la que se busca implementar S&OP, tales como el
propuesto por Grimson y Pyke (2007); Wagner, Ullrich y Transchel (2014); Danese, Molinaro
y Romano (2017); y Vereecke, Vanderheyden, Baecke y Van Steendam (2018). Sin embargo,
se evidencian oportunidades de mejora, ya sea porque son pocos los modelos que se enfocan
en los elementos centrales (Vereecke, Vanderheyden, Baecke & Van Steendam, 2018) o por
la falta de claridad en cuanto a las herramientas de soporte que podrian respaldar el proceso
S&0OP (Rampon, Barcellos & Panizzon, 2022). Es mas, Tavares Thomé, Scavarda,
Fernandez y Scavarda (2012) enfatizaron en la necesidad de marcos unificadores para los
modelos de madurez de S&OP y de su estudio, ya sea cientifico o por medio de estudios de
caso. Por lo tanto, a continuacion, se muestran los modelos de madurez de S&OP relevantes

para la presente investigacion.
7.1. Modelo propuesto por Grimson y Pyke (2007)

Grimson y Pyke (2007) presentan un modelo integrado de S&OP (ver Figura 3) que
se fundamenta en dos marcos tedricos: el marco competitivo S&OP de Aberdeen Group
(Elbaum, 2004) y el modelo de madurez de proceso de S&OP de 4 etapas propuesto por
Lapide (2005). Asimismo, se consideran cinco dimensiones que se clasifican en dos procesos
claves. Los primeros son los comerciales, los cuales incluyen las siguientes dimensiones:
reuniones y colaboracion, estructura organizacional y medidas de desempefio. Y los procesos
de informacion estan conformados por tecnologia de la informacién e integracion de planes.
En cuanto a las etapas, se definen 5, donde se parte de una etapa 1 en la que no se practica
el proceso, una etapa 2 que es basicamente reactiva, una etapa 3 estandar, una etapa 4 que

es avanzada hasta una etapa 5 denominada “proactiva”.
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Es importante sefalar que este modelo fue producto de la realizacion de entrevistas
aplicadas a 15 empresas manufactureras representativas en cuanto al tamafo e industria.
Dentro de las principales conclusiones de la investigacion se tiene que no existe una relacion
significativa entre el nivel de madurez de S&OP y el tamafo de la empresa. Asimismo, se
encontro que los facilitadores principales del proceso son las reuniones periédicas, un entorno
colaborativo, una organizacién adecuada y el uso de medidas (procesos comerciales). En
contraste, se hallé que la tecnologia de informacién no es crucial, sobre todo en las cuatro
primeras etapas (Grimson & Pyke, 2007).

7.2. Modelo propuesto por Wagner, Ullrich y Transchel (2014)

El modelo de madurez de S&OP presentado por Wagner, Ullrich y Transchel (2014)
tiene como objetivo evaluar los procesos internos de S&OP y mostrar una ruta hacia un
enfoque holistico de alineacion organizacional. Para ello, se plantearon seis niveles de
madurez, donde se parte de un nivel 0, “Sin desarrollar”, en el que no se practica el proceso;
un nivel 1, “Rudimentario”; un nivel 2, “Reactivo”; un nivel 3, “Consistente”; un nivel 4,
“Integrado”; hasta un nivel 5, “Proactivo”. Asimismo, se determinaron cuatro dimensiones:
efectividad del proceso, eficacia del proceso. personas y organizacién, y tecnologia de
informacion (Wagner, Ullrich & Transchel, 2014). La figura 4 brinda un mayor detalle de dichas

dimensiones.
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Como metodologia, se realizé un estudio de caso de una empresa farmacéutica
mediana ubicada en Suiza; asi como entrevistas semi-estructuradas a expertos y se aplicd
un cuestionario online. Respecto a los hallazgos, se destacan 3. Primero, se obtuvo que este
modelo es un mapa que indica lo que las empresas necesitan mejorar en cuanto a cada
dimensién. Segundo, el nivel de alineacion de los objetivos S&OP es aun rudimentario, por lo
que es necesario que los gerentes valoren la relevancia del proceso. Por ultimo, el modelo
propuesto sirve como referencia para la evaluacién del avance del S&OP entre empresas, lo

cual favorece la mejora continua (Wagner, Ullrich & Transchel, 2014).
7.3. Modelo propuesto por Danese, Molinaro y Romano (2017)

La investigacion de Danese, Molinaro y Romano (2017) tuvo como objetivo explicar
cdmo se deberian ejecutar las transiciones de una etapa a otra dentro de los modelos de
madurez, es decir, cOmo evolucionan e interactian las dimensiones. Para ello, dichos autores
desarrollaron un modelo de madurez (ver Figura 5) que consta de 5 etapas que describen el
estado del proceso: etapa 1, “No proceso S&OP”; etapa 2, “Reactivo”; etapa 3, “Estandar”;
etapa 4, “Avanzado”; y etapa 5, “Proactivo”. Dentro de las dimensiones consideradas estan
personas y organizacioén, procesos y metodologias, tecnologia de informacion y medicion del

desempefio (Danese, Molinaro & Romano, 2017).
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A partir de la comparacion y analisis de tres estudios de caso, se obtuvieron las
siguientes conclusiones. Se encontré que el proceso de cambio de una etapa a otra mas
avanzada exige una aplicacién mas balanceada de la totalidad de las dimensiones. Ademas,
en cuanto a la implementacion, se hallé que no es relevante seguir una Unica y mejor
secuencia temporal. Por ultimo, se concluyd que la secuencia no es un aspecto importante,
el grado de relevancia esta en funcion a la etapa en la que se encuentra el proceso S&OP y
la dimension “Personas y organizacion” es crucial en tanto se avanza a etapas de madurez

superiores (Danese, Molinaro & Romano 2017).
7.4. Modelo propuesto por Vereecke, Vanderheyden, Baecke y Van Steendam (2018)

En el estudio realizado por Vereecke, Vanderheyden, Baecke y Van Steendam (2018)
se desarrollé un modelo de madurez de la planificacién de demanda del proceso S&OP, cuya
finalidad fue cubrir el vacio literario existente en torno a la evaluacion de este proceso tan
critico y especifico. Es mas, estos autores argumentan su relevancia debido a la preocupacion
por las minimas mejoras observadas en las practicas de planificacion de demanda en los
ultimos afos. Respecto a la metodologia, dicho modelo fue planteado a partir de la revisiéon
de la literatura y validado mediante la realizacién de grupos focales de profesionales y de
encuestas en linea a una muestra de 128 empresas de diversas industrias de Europa
Occidental durante el periodo 2015 - 2017 (Vereecke, Vanderheyden, Baecke & Van
Steendam, 2018).

Las dimensiones definidas en el modelo son seis. En primer lugar, se tiene a la
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gestion de datos debido a que proporciona, por medio de los datos histéricos, el insumo para
la elaboracion de la planificacion de demanda y permite decidir sobre qué método de
prondstico se utilizara en dicho proceso. Ademas de considerar fuentes internas de datos, se
pueden consultar fuentes externas como reportes de la industria o informes de tendencias de
mercado. En segundo lugar, el uso de métodos de prondstico se refiere a la disponibilidad de
técnicas, tanto cuantitativas (métodos estadisticos) como cualitativas (juicio humano) para
realizar el proceso. En tercer lugar, la gestion del sistema de prondstico se basa en cédmo se
garantiza el flujo de informacion, lo cual significa recolectar datos e informacién de calidad
para que puedan ser compartidos y puestos a disposicion de las partes interesadas
(Vereecke, Vanderheyden, Baecke & Van Steendam, 2018).

En cuarto lugar, se tiene a la gestion del desempefio, lo cual se vincula con las
medidas de desempefo del negocio como niveles de servicio al cliente y costos de la cadena
de suministro. En esta dimension, es importante considerar no solo objetivos de rendimiento
internos, sino también externos. En quinto lugar, la organizacién del pronéstico hace
referencia a la coordinacién y colaboracion existente entre los actores clave y, con ello, la
ejecucion de reuniones multifuncionales. Asimismo, implica la asignacion de un propietario
del proceso, ya sea persona o equipo, responsable de mantener el contacto con otras areas.
Finalmente, la gestion de personas involucra contar con un equipo con capacidades y
habilidades especificas, tales como habilidades analiticas y comunicativas, y un amplio
conocimiento de las tendencias de mercado y del negocio (Vereecke, Vanderheyden, Baecke
& Van Steendam, 2018).

Respecto a las conclusiones de la investigacién se tienen un listado de mejores
practicas en funcion a cada dimension. De esta manera las empresas maduras se
caracterizan por usar datos histéricos, fuentes de informacién interna y externa, técnicas
estadisticas y juicio humano; contar con un sistema de prondstico integrado al ERP;
establecer métricas de rendimientos; y tener un equipo comprometido e integrado
funcionalmente, y capacitado tanto a nivel de conocimientos como habilidades. En este
sentido, el modelo presentado aborda elementos de consistencia (temporal y stakeholders),
eficiencia (uso de recursos) y efectividad (precision en el prondstico) (Vereecke,
Vanderheyden, Baecke & Van Steendam, 2018).

7.5. Modelo propuesto por Rampon Neto, Barcellos y Panizzon (2022)

El modelo de madurez presentado por Rampon Neto, Barcellos y Panizzon (2022)
tiene como objetivo ser una hoja de ruta que permita abordar las brechas para gestionar las
etapas de evolucion y cada dimension del proceso S&OP. La metodologia que se siguid para

el desarrollo del modelo de madurez de 6 pilares parte de una revision sistematica de la
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literatura, en la cual se tuvo que distribuir las diversas investigaciones en tematicas de
estudio. De esta manera, se definieron los siguientes pilares: gestién de la demanda,
pronéstico, recursos humanos, introduccion de un nuevo producto, gestion de la cadena de
suministro y planificacion tactica. Asimismo, se establecieron las siguientes 5 etapas de
madurez: etapa 1, “Indefinida”; etapa 2, “Reactiva”; etapa 3, “Integrada”; etapa 4,

“Optimizada”; y etapa 5, “Clase mundial” (Rampon Neto, Barcellos & Panizzon, 2022).

En términos generales, el modelo de madurez de 6 pilares (ver Figura 6) describe los
comportamientos esperados correspondientes a cada etapa. En la etapa 1, las empresas no
cuentan con herramientas y métricas, no se elaboran prondsticos ni planes de demanda ni de
operacién. En tal sentido, la colaboracion es nula en la planificacion, y las decisiones suelen
ser reactivas y basadas unicamente en el juicio humano. En la etapa 2, si bien se observa
cierto nivel de integracién en el proceso, se mantienen procedimientos manuales, se usan
métricas de manera aislada y no existe claridad en los objetivos de las herramientas

empleadas (Rampon Neto, Barcellos & Panizzon, 2022).

La etapa 3 se caracteriza por un entorno de planificacion colaborativo y sinérgico
entre las areas funcionales. También se tienen procedimientos definidos, herramientas y
métricas especificas; se realizan prondsticos de escenario de mercado por medio de
dindmicas de toma de decisiones consensuadas. En la etapa 4, las empresas cuentan con
recursos tecnoldgicos mas avanzados que permiten incorporar herramientas de optimizacién

y programacion para la mejora del proceso. Ademas, los indicadores estan integrados a nivel
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interno y sugieren oportunidades de mejora. Por ultimo, la etapa 5 consta de un 6ptimo
proceso de balance entre oferta y demanda, disponibilidad de datos en tiempo real y su
integracion a la cadena de suministro y el uso de técnicas de simulacién (Rampon Neto,

Barcellos & Panizzon, 2022). En el Anexo A se puede observar un mayor detalle del modelo.

Para un adecuado uso de dicho modelo es importante tomar en cuenta las siguientes
consideraciones. Primero, se han incluido preguntas de referencia para facilitar la evaluacion
de cada pilar. Segundo, tanto cada etapa como cada pilar de S&OP deben evaluarse de forma
individual, ya que las empresas pueden reflejar distintos niveles de madurez. Tercero, en
lugar de obtener un promedio general, se debe analizar cada pilar para la formulacién de
planes de accion puntuales. Cuarto, los pilares que se encuentren en un nivel inferior al 3 son
denominados “criticos” pues indican una minima formalizacion del proceso y escasez de
herramientas. Por ultimo, el nivel de madurez debe obedecer a la disponibilidad de evidencia

de cada contexto particular (Rampon Neto, Barcellos & Panizzon, 2022).

Segun Rampon Neto, Barcellos y Panizzon (2022), el modelo propuesto constituye
una herramienta de evaluacion diagndstica que facilita la identificacion de brechas criticas en
el proceso S&OP; asi como el planteamiento de acciones concretas de mejora. Cabe senalar
que dicho modelo fue acompafado por un meta-marco de trabajo que combina la gestién agil
de proyectos y los 8 pasos de Kotler para una implementacion exitosa (Rampon Neto,
Barcellos & Panizzon, 2022). Este estudio permite comprender la naturaleza dinamica del
proceso S&OP al tener la posibilidad de incorporar herramientas de gestion que respalden la

transicion de una etapa a otra.
7.6. Modelo elegido

Como parte de los objetivos de la presente investigacion esta conocer la situacion
actual del proceso S&OP en la empresa estudiada, para lo cual se determiné que el modelo
de diagnodstico mas adecuado es el propuesto por Rampon Neto, Barcellos y Panizzon (2022).
Es importante sefialar que la eleccidén se realizé en dos etapas: revision de la literatura y
entrevistas a expertos. En la primera parte, se hallaron diversos modelos de madurez
desarrollados a lo largo de los afios, desde Lapide (2005) hasta investigaciones mas actuales.
Sin embargo, los modelos propuestos por Grimson y Pyke (2007); Wagner, Ullrich y
Transchel, (2014); Danese, Molinaro y Romano (2017); Vereecke, Vanderheyden, Baecke y
Van Steendam (2018); y Rampon Neto, Barcellos y Panizzon (2022) fueron los considerados,

debido a que eran los mas representativos y recientes.

A saber, por un lado, el primer modelo constituye el modelo de referencia de

numerosos estudios y el segundo modelo vincula el S&OP con la alineaciéon operativa
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directamente. Y, por otro lado, los ultimos tres modelos realizaron una evaluacion teorica
previa de los modelos antecesores, lo cual les permiti6 disefiar nuevos modelos,
considerando los vacios literarios existentes. No obstante, para la siguiente etapa se
consideran los dos modelos que logran condensar dichas mejoras e integrarlas en sus
propuestas: Danese, Molinaro y Romano (2017) y Rampon Neto, Barcellos y Panizzon (2022).
En tal sentido, se excluyo a los otros modelos debido a que no existe claridad y detalle en las
dimensiones planteadas, y que se enfoca en solo una parte del proceso S&OP,

respectivamente.

En la segunda parte, mediante entrevistas a expertos, se determin6é el modelo a
aplicar en el sujeto de estudio. Dentro de los argumentos principales se destaca que es un
modelo completo, ya que involucra diversas dimensiones que son cruciales en los contextos
empresariales actuales. Asimismo, uno de los entrevistados enfatizé en que las empresas
hoy en dia necesitan contar con personas comprometidas en todo nivel organizacional; de
hecho, resaltan el rol del involucramiento de la alta gerencia en el proceso S&OP. Otro
aspecto comentado en las entrevistas fue que, si bien se esta empleando el modelo de
Rampon Neto, Barcellos y Panizzon (2022) se deben respetar las caracteristicas de la

empresa y, por ende, ajustar la herramienta a la misma.

Por lo tanto, el modelo elegido es el mas completo para la presente investigacion, ya
que incluye seis pilares que son relevantes para la mejora operativa de las pymes. Es mas,
cada pilar profundiza en las dimensiones criticas tales como el equipo S&OP, la medicion del
desempeno, la precisién del prondstico, la planificacion de la capacidad de produccién, el
control de inventario, entre otros. Ademas de detallar lo esperado en cada etapa, proporciona
preguntas orientadoras que facilitan la identificacion de brechas y la formulacion de planes de

accién mas especificos.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

Con el objetivo de conocer la situacion actual de la estrategia en las pymes
manufactureras es que, a continuacion, se brinda una mirada de como se encuentra la
estrategia y su impacto en las organizaciones a nivel internacional y nacional; esto se
evidenciara mediante una revision de indicadores de competitividad. Finalmente, se abordara
el estado del sector al cual pertenece la empresa: sector manufactura, con énfasis en el

segmento empresarial de las pymes del sector de saneamiento y construccion.
1. Estrategia a nivel internacional y nacional

A nivel global, cada vez es mas notable la funcién estratégica en las organizaciones,lo
cual se manifiesta con la nueva ola de grupos de estrategia: el 37% de los encuestados
considero que sus funciones se formaron en los ultimos 5 afios (Deloitte, 2021). Incluso ha
surgido una revalorizacién de la figura del Chief Strategy Officer (CSO), ya que este papel
continla adquiriendo relevancia a nivel empresarial: 75% de los encuestados reporta
directamente al CEO (Deloitte, 2021). Esto refuerza su importancia en la toma de decisiones
y la gestidn estratégica de la organizacion. Ademas, desde la adopcion de una perspectiva
mas completa de lo que significa la funcion estratégica en la coyuntura actual, a los directores
de estrategia se le atribuye 6 “caras” o roles fundamentales: asesor, centinela, banquero,

ingeniero, ayudante de campo y lider de proyectos especiales (Deloitte, 2021).

En el Perd, en un estudio realizado por Real Time Management (RTM) y la PAD -
Escuela de Direccion de la Universidad de Piura, se evidencia la situacién critica del
planeamiento estratégico en el pais. De una muestra de 331 personas que ocupan cargos de
alta direccion, el 79% realiza planeamiento estratégico regularmente; sin embargo, se destaca
que las empresas mas pequenas son las que lo realizan con menor frecuencia (PAD, 2021).
Esto en relacion a la dinamica de formulacién estratégica, en la cual también tiene incidencia
el proceso en si mismo, el cual suele ser aislado y poco participativo: “el 64% de las empresas

formulan o disefan sus estrategias a solas, especialmente las de menor tamano” (PAD, 2021,

s/p.).

Por su parte, en la ejecucion de las estrategias, “solo el 31% de las empresas cumple
con 5 o0 mas de los elementos que podrian ayudarlos a una implementacion eficaz” (PAD,
2021, s/p.). Esta situacion evidencia la existencia de retos importantes en cuanto a la
implantacién estratégica. Adicionalmente, se destacan una serie de elementos necesarios
para garantizar una implementacion adecuada: estructura/equipo formal, iniciativas claras y

documentadas, proceso formal para implementacion y seguimiento, programa o plan para
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que ejecutivos estén alineados con la estrategia, mapa de indicadores (visual
management),capacitaciones y coaching para asegurar capacidades, premios e incentivos a

la colaboraciony software de apoyo (PAD, 2021).

2. Competitividad de las empresas peruanas

2.1. Posicionamiento a nivel mundial y Latinoamérica

En el Ranking de Competitividad Mundial 2021, el cual constituye una herramienta
de evaluacioén holistica de la competitividad de una muestra de 64 paises, en base a cuatro
pilares: desempefo econdmico, eficiencia del gobierno, eficiencia de negocios e
infraestructura, se refleja el impacto de la estrategia en el desempefo de las organizaciones.
Asi, los resultados del presente ano indican que el Peru se posiciona en el puesto 58 de 64
paises con una caida de 54.9 a 45.4 puntos respecto al puntaje general (Centrum, 2021).
Adicionalmente, en cuanto al pilar eficiencia de negocios, se observa un descenso de tres
posiciones y una baja de 6.7 puntos (Centrum, 2021). Esto indica una serie de dificultades
que enfrentan los negocios locales para lograr cierto grado de eficiencia y competitividad, las
cuales pueden estar ocasionadas por la falta de gestibn a nivel de estrategias v,

principalmente, reflejan retos en torno a una implementacion adecuada.

2.2. Posicionamiento a nivel nacional

En Peru, cada afio se realiza un analisis de competitividad a nivel regional, el cual
busca medir la competitividad que tienen las regiones para gestionar sus recursos y
capacidades con el objetivo de incrementar su productividad y, por ende, generar y brindar
mayor bienestar a su poblacion. Este indice de Competitividad Regional del Pert (en adelante
ICRP) es realizado por Centrum PUCP, y se mide a partir de 5 pilares: Economia, Empresas,
Gobierno, Infraestructura y Personas. Como punto de partida se tiene al ICRP del afio 2019,
el cual es el documento mas reciente. Entonces, dentro de estos resultados, se comenzara
por analizar los resultados generales que incluyen a los 5 pilares, para, posteriormente,

analizar especificamente el pilar de “Empresas”.

Dentro de los resultados generales, se encontro que la region de Lima Metropolitana
ocupd el primer lugar, lo cual no resultd sorprendente, ya que a lo largo de todos los afios ha
sido la unica region que ha ocupado el primer lugar. Le sigue la region de Moquegua como
segundo lugar, donde si se ha observado un progreso desde el afio 2014, donde paso de
tener 42 a 47.40 puntos. En tercer lugar, se encuentra Arequipa, seguido del Callao e Ica
como quinto lugar. Cabe resaltar que las 5 primeras regiones mencionadas mostraron una
mejora a lo largo de los afios, incrementando su puntaje hasta el 2019; no obstante, la unica

excepcion es de Lima Metropolitana, quien desde el 2016 presenta retrocesos en los puntajes
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obtenidos. Asimismo, es relevante comentar que, de las 26 regiones estudiadas, 18 regiones

que se encuentran en la selva y sierra se clasificaron como una competitividad extremo bajo.

Por otro lado, se considerd necesario analizar los resultados exclusivamente del pilar
“Empresas”, debido a que es a lo que se enfoca la presente investigacion. Entonces, dentro
de este pilar, se evaluaron 5 factores: productividad, ambiente de negocios, habilidades
gerenciales, innovacion, generacién de empleo. Como conclusién, se observa un panorama
mas 6ptimo, ya que ninguna regién se encuentra en un nivel extremo bajo. Asimismo, se
encuentran 3 regiones en niveles medio bajo, las cuales son Loreto, Callao e Ica. Todavia
Lima Metropolitana sigue ubicandose en primer lugar debido, principalmente, al acceso al
sistema financiero y la productividad media del trabajo. Otra conclusién, es que Lima
Metropolitana, a pesar de continuar ubicandose en el primer lugar, pasé de estar en un nivel

alto a un nivel medio alto.

Finalmente, como conclusién general, se rescata que en este pilar de “Empresas”
hay un mejor panorama en comparacion a los resultados generales, ya que no se observa
presente el nivel extremo bajo. No obstante, todavia existe un gran grupo de regiones que se
encuentran en nivel muy bajo y bajo. Se mantiene una expectativa de que estos resultados
mejoren, aunque se espera que el impacto de la pandemia y la crisis econémica influyan

negativamente en los proximos resultados.
3. Sector manufactura en el Peru

En esta seccién se describe la evolucién del sector manufactura en el pais a lo largo
de los anos, asi como el impacto de la crisis sanitaria en el ultimo afio. La importancia de
conocer el estado del sector manufactura en el pais, se debe a que la empresa que es el caso
de estudio para la presente investigaciéon, pertenece a este sector, ya que produce sus
productos que lanzara al mercado. Ademas, porque son las empresas pertenecientes a este
sector quienes tienen actividades de produccion, las cuales se consideran operaciones claves

para el desempeiio adecuado de la empresa.

3.1. Crecimiento del sector manufactura

Los ultimos afos, especificamente el ano pasado y este afio, fueron de impacto
negativo en este sector, asi como para los demas sectores, como el de hoteleria y turismo,
el sector agricola, entre otros. En esta linea, como parte de un articulo de Comex (2019), se
observa que, dentro de los ultimos cinco afios hasta el 2019, en el periodo de enero-junio,
venia recuperandose en los afios 2017 y 2018 tras una caida en el 2015 y 2016. No obstante,
el periodo de 2019 volvié a caer en 4.0%, el cual se explica debido a la caida del subsector

fabril primario en 15.5%.
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Por otro lado, en lo que respecta al presente afio, se observa que, en agosto, la
produccion manufacturera crecié un 11.6% respecto al mismo mes del 2020 (Ministerio de
produccion, 2021). Frente a esto, es destacable que desde el inicio del 2021 los indices han
superado a los del afio pasado, lo cual indica que existe un crecimiento sostenido hasta el
noveno mes del presente afo. En relacion a lo que influyé para el crecimiento de 11.6% en
agosto, se encuentra un incremento de 11.5% en el subsector no primario, y, en menor

medida, un incremento de 0.1% en el subsector primario.

A partir de lo anterior, se realiza un analisis mas profundo respecto a lo que es el
subsector no primario, debido a que ahi se encuentra la industria de productos metalicos para
uso estructural, industria a la cual pertenece Inversiones Marrot E.|.R.L. A partir de este
analisis, se encontré que esta industria de productos metalicos fue una de las industrias que
mas influencié positivamente sobre el crecimiento del sector. A partir de un crecimiento de
53.71% de esta industria, contribuyd con 1.60 p.p sobre el sector manufacturero. Asimismo,
a esta industria la acompafié la industria de muebles, de panaderia, de productos plasticos,
y de refinacion de petréleo, donde todas ellas contribuyeron positivamente (Ministerio de

produccion, 2021).

3.2. Actividades econdmicas dentro del sector manufactura en el Peru

El sector manufactura, en el pais, es muy amplio, ya que abarca diversas industrias
que realizan una gran lista de actividades econdmicas. Es a partir de esto, que se abordara
las principales industrias que influyen sobre el sector manufactura. De acuerdo al informe del
INEI llamado “Peru: Estructura empresarial, 2018”, para ese ano, la actividad mas
representativa del sector fue la industria textil y de cuero con un 30.6%. A este, le sigue la
industria de alimentos y bebidas con un 17.4%. Ubicado como tercer puesto, con un
porcentaje considerable, se encuentra la fabricacién de productos metalicos, industria a la
cual pertenece la empresa Inversiones Marrot E.l.LR.L. Asimismo, se encontré también a la
industria de madera y muebles, industria de papel, imprenta y reproduccién de grabaciones,
a la fabricacion de otros productos manufactureros, industria quimica, fabricacion de
productos minerales no metalicos, e industrias metalicas basicas. En conjunto, todas las
actividades econdmicas mencionadas, representan un 90.8% del total del sector

manufactura.

Por otra parte, en cuanto a la distribucién del sector manufacturero de acuerdo a si
se trata de una pequefia o mediana empresa, se encontr6 distintos resultados entre ambos
tamarnos de empresas. Por un lado, en lo que respecta a la pequefia empresa, como primer
puesto se posiciona la industria de fabricacién de productos metalicos con 25.2%.

Seguidamente se encuentra la industria textil y de cuero (22.4%), la industria de bebidas y
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alimentos (17.3%), la industria quimica (9.9%), y la industria de papel, imprenta vy

reproduccion de grabaciones como quinto lugar (9%).

En adicién, respecto a la mediana empresa, se encontré una disminucién de la
participacién de la industria de fabricacion de productos metalicos, ya que se encuentra en el
tercer lugar con 16.1%. En el grupo de medianas y grandes empresas, la industria de bebidas
y alimentos se encuentra en primer lugar con 31.6% de participacion, seguido de la industria

quimica con 19.4%.

Como hallazgo importante de la distribucion de industrias dentro del sector
manufactura, se encuentra que la industria de fabricacion de productos metalicos, a la cual
pertenece la empresa de estudio, se posiciona como una industria importante dentro del
sector. Esto, debido a que, tanto en pequeinas como en medianas empresas, se encuentra

con un alto porcentaje de participacion en comparacién con otras actividades econémicas.
4. Pymes en el Peru

En este sector, se abarca acerca de como se encuentran las pymes a nivel nacional.
Es decir, como ha sido su evolucion a través del tiempo, como se distribuyen y qué
participacion ostentan dentro de todo el empresariado nacional. Asimismo, se abarca
especificamente acerca de las pymes en el sector de construcciéon y saneamiento, como ha
sido su crecimiento, y cdmo se encuentra a nivel comparativo. Finalmente, se abarca un
analisis conciso de los factores externos principales que han influenciado sobre el sector de

construccion y saneamiento.

4.1. Evolucion y distribucidn en el territorio peruano

Dentro del reporte “Peru: Estructura empresarial” realizado en el 2018, se conoce que,
pmdicho afio, Lima abarcaba el 57.6% de las pequefias empresas existentes a nivel nacional,
seguido por Arequipa con tan solo un 5.2% de participacion, asi como La Libertad con tan
solo un 4.5% de la totalidad nacional. No obstante, un panorama bastante similar ocurria con
las medianas empresas, ya que 69.5% del total se encontraban en la ciudad de Lima, seguido
de Arequipa y la provincia del Callao con tan solo 3.5%. Esto, demuestra que,en ambos tipos
de empresas, la ciudad de Lima es la que reune a mucho mas de la mitad del empresariado
nacional, y todo el porcentaje restante se distribuye entre las 23 regiones restantes.
Asimismo, esto evidencia que existe mucha centralizaciéon del empresariado en una sola
ciudad, lo cual se debe a diversos factores que, muy probablemente, los empresariosno

encuentren en las demas regiones.

En la misma linea, se considera relevante mencionar como ha sido el crecimiento y
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evolucion de las pymes. Como punto de partida, se tiene que, en conjunto, las mipymes han
crecido sostenidamente desde el 2014 hasta el 2018. Ademas, se tiene que, en conjunto, han
representado el 99% de las empresas a nivel nacional durante esos 5 afios. Entonces,
respecto a las pequefias empresas, se observa que tuvieron un crecimiento sostenido de
6.2% durante el 2014-2018. Por el lado de las medianas empresas, ese crecimiento también
ocurrid, pero en menor proporcion, ya que fue solo de 5.4% durante el mismo periodo. En
adicion, un punto relevante a mencionar, es que, en esos 5 afios, las microempresas
constituyeron el mayor porcentaje a nivel nacional, lo cual muy probablemente se mantenga

asi.

4.2. Pymes en el sector construccion y saneamiento

Dentro de cada tamafio de empresa, existen diversas actividades econdmicas que
son desarrolladas, y unas son desarrolladas en mayor proporciéon que otras. Para tener un
mejor entendimiento de la diferencia que ocurre entre las pequenas y medianas empresas,

se separara el analisis de acuerdo a cada una de ellas.

Por un lado, respecto a las pequefas empresas, la principal actividad econémica
realizada el 2018 fue el comercio y la reparacién de vehiculos automotores y motocicletas
con un 39.6% de participacion. Seguido a este, se encuentran las pequefas empresas
dedicadas a los servicios profesionales, técnicos y de apoyo empresarial con 12.7%. Ya como
sexto lugar, se encuentra el sector de construccién, con un 7.5% de participacion. Ademas,
respecto al afo pasado, es decir 2017, se observé que hubo un incremento de 4.3%, un

incremento bastante significativo dentro de todo el grupo.

Por otro lado, en relacion a las medianas empresas, la historia se repite, solo respecto
a la principal actividad, debido a que el comercio y la reparacién de vehiculos automotores y
motocicletas se posiciona como primer lugar con 38.1%. El cambio ocurre en el segundo
sector con mas participacién, ya que en las medianas empresas se trata de las industrias
manufactureras con 13.4%. Asimismo, en lo que se refiere a la actividad econémica de
construccion, este sube un puesto, ya que se ubica en el quinto puesto con mayor

participacién dentro de las medianas empresas.

Es necesario mencionar que, como principal observacién de este apartado, se
considera que el sector de construccion todavia ostenta una participacion media en
comparacion con las demas actividades econdmicas, y que esta actividad es mas

desarrollada en medianas empresas que en pequefias empresas.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo, se detalla la metodologia de investigacion utilizada para el
presente estudio, el cual tiene como objetivo realizar la propuesta de un plan de
implementacion del modelo S&OP enfocado en la empresa Inversiones Marrot E.l.R.L para
lograr una alineacién operativa entre las areas de ventas y el area de produccién. En primer
lugar, se abordara el enfoque metodoldgico, seguido del alcance y diseiio metodoldgico.
Posteriormente, se abarca la seleccién muestral y se explican las técnicas e instrumentos que

nos permitieron recolectar la informacion.
1. Enfoque metodoldgico

La presente investigacion cuenta con un enfoque cualitativo. Esto fue decidido debidoa
la finalidad que se busca, la cual consiste en la realizacion de un plan de implementacion de
la metodologia S&OP en una pyme, para esto es necesario realizar un diagndstico de como
se encuentra la empresa primero. Entonces, debido a que es importante realizar un analisis
muy particular del objeto de estudio, se requiere optar por un enfoque que nos permitalograr el
acceso a toda la informacion descriptiva para tener un panorama completo de la situacion y

entenderlo como un todo, incluyendo las propiedades y su dinamica (Bernal, 2010).

Ademas, se ha determinado el desarrollo del estudio en base a este enfoque, ya que
como menciona Guerrero (2016), el enfoque cualitativo “normalmente es escogido cuando se
busca comprender la perspectiva de individuos o grupos de personas a los que se investigara,
acerca de los sucesos que los rodean, ahondar en sus experiencias, opiniones, conociendo
de esta forma cémo subjetivamente perciben su realidad”. Para el presente caso, se busca
conocer y comprender la perspectiva del equipo humano que labora dentro de Inversiones
Marrot E.I.R.L., asi como conocer como trabajan internamente y qué consideran para tomar

decisiones.

En adicion, el enfoque metodoldgico se define como cualitativo, debido a que se
cuenta con el propésito de reconstruir la “realidad” de manera holistica, a partir de la
percepcion de los actores del sistema (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014). Por otro
lado, el estudio no busca generalizar los resultados, ya que solo se aborda la situacién
particular de una pyme. Esto, tal como lo mencionan Hernandez, Fernandez y Baptista (2014),
se trata de un enfoque cualitativo, ya que no se promueve una generalizacion probabilistica

de los resultados obtenidos con respecto a otras muestras similares.
2. Alcance de la investigacion

Tal como lo menciona Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), el alcance de una
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investigacion no debe ser comprendida como un tipo de investigacion, y no se le debe
clasificar como tal, sino que mas bien debe ser comprendido como un continuo de
“causalidad”, el cual dependera de la estrategia de investigacion que se decida desarrollar.
Asimismo, dependiendo del enfoque que se decida optar, la investigaciéon presentara diversos
procedimientos, asi como abarcard otros componentes distintos entre si (citado en

Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014).

En ese sentido, el presente estudio posee un alcance descriptivo, debido a que, previo
a la implementacién del modelo, se necesita conocer el estado actual de la empresa en
términos de aplicacion del modelo S&OP. Para ello, tener una descripcion detallada de la
situacion, comprendiendo sus componentes, caracteristicas y carencias que posee, es de
suma importancia para entender sobre el estado del cual se va a partir para comenzar con la
aplicacion de la metodologia. Es asi que, tal como lo menciona Hernandez, Fernandez y
Baptista, “los estudios descriptivos son utiles para mostrar con precisiéon los angulos o
dimensiones de un fendmeno, suceso, comunidad, contexto o situacién” (2014). En adicién,
el presente trabajo también contempla un plan de implementacién, para lo cual el alcance
descriptivo calza de manera muy adecuada, ya que es importante detallar como se propone

abordar la implementacion para la empresa.
3. Disefio metodologico

A partir de haber definido el enfoque metodolégico, es importante delimitar cual sera
la estrategia a utilizar para desarrollar el presente trabajo de investigacion. Dentro de lo que
menciona Pasco y Ponce (2015), existen cinco posibles estrategias sobre las cuales se
abordara el estudio: experimento, estudio tipo encuesta, estudio de caso, etnografia e

investigacion - accion.

En lo que respecta al objetivo que guia el estudio, donde se busca proponer un plan
de implementacién para que se incremente el nivel de aplicacién de S&OP en la empresa, se
busca recaudar y detallar toda la informacion respecto a cual es la situacién actual de
Inversiones Marrot en términos de su nivel de madurez de la aplicacion de S&OP. De este
modo, a partir de la identificacién del nivel de madurez, a través del modelo de Rampon Neto,
Barcellos y Panizzon (2022), se conocera qué lineas de accion puede seguir la empresa para
que pueda mejorar sus procesos Y lograr una mayor alineacion entre el area de operaciones

y comercial aplicando el modelo de S&OP.

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, se establece que la estrategia general de
la presente investigacion sera el estudio de caso, ya que se ahonda en el andlisis de la

empresa, se describen sus problemas, se analiza como lo gestionan y en qué contexto se
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encuentran. Tal como menciona Pasco y Ponce (2015), a través de esta estrategia, los
investigadores estudian a profundidad un numero especifico de casos, que también puede
ser solo un caso como el que desarrolla el presente estudio, y donde le permita conocer un
fendbmeno mas amplio que abordara todo el estudio de caso como un sistema con partes

integradas y limites definidos.

De acuerdo a lo explicado anteriormente, se utilizan las dimensiones y pilares
descritas en el modelo de Rampon Neto, Barcellos y Panizzon (2022) para el analisis de
diagnéstico de la empresa. A través de estas dimensiones, se busca profundizar cémo se
encuentra la empresa en la aplicacién del modelo de S&OP, asi sea de manera a priori, y sin
que sepan que estan aplicando algunos elementos del modelo. Entonces, cada una de las
trece dimensiones, las cuales se agrupan en base a 6 pilares, permitiran conocer dénde se
debe colocar la mayor atencion e incorporar las mejoras correspondientes. De esta forma, se
busca recopilar informacion importante desde la planificacién de la demanda, planificacion de
la produccion, la gestion de las reuniones entre el equipo de S&OP y gestion de los

inventarios.

Una vez terminado el analisis de las dimensiones que presenta el modelo de Rampon
Neto, Barcellos y Panizzon (2022), se procede a establecer cual es el nivel de madurez de la
empresa Inversiones Marrot respecto a la aplicacion de la metodologia de S&OP. De esta
manera, se propondra un plan de implementacién que la empresa podra incorporar y ejecutar
para poder fortalecer su aplicacion de la metodologia, subir de nivel de madurez, y asi poder

estar mas cerca de una alineacion operativa entre el area de operaciones y ventas/comercial.
4. Secuencia metodologica

Como parte de detallar cual fue la secuencia metodologica seguida para la
investigacion, y con la finalidad de asegurar una mayor comprension del estudio, se procede
a detallar como fue el proceso para realizar y entregar como producto un plan de
implementacion con iniciativas dentro de corto, mediano y largo plazo. Entonces, este proceso
se dividira en dos fases detalladas a continuacién, donde la principal diferencia es lo que se
hizo previamente a trabajo de campo, y las actividades que se realizaron dentro del ambito
de estudio (ver Figura 7). Para un mayor detalle ver el Anexo B, el cual presenta el flujograma

del desarrollo de la investigacion.

En lo que respecta a la primera fase, esta agrupa las actividades de la seleccion de la
empresa, las entrevistas a diversos expertos en la materia para la eleccion del modelo de
diagnéstico, y la seleccién del mismo. Entonces, como punto de partida, se seleccioné el
objeto de estudio sobre el cual se iba a desarrollar la presente investigacién. Para esto, se

tuvo que analizar diversas aristas, tales como su representatividad del sector, la problematica
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que presentaba, sus caracteristicas, entre otros aspectos.

A partir de la comprension de la problematica, se debia definir con qué modelo tedrico
se iba a abordar y dar solucién al mismo. En ese sentido, tras realizar una busqueda de la
literatura, se hallaron 3 posibles modelos los cuales eran el BSC, Teoria de Contingencia y el
modelo Sales & Operation Planning. De esta manera, se procedio a evaluar los resultados de
la aplicacion de cada modelo en diversos papers, su proceso de aplicacion, qué factores
intervenian en cada uno de ellos, asi como cual era el modelo que calzaba mejor con el
problema. A partir de esto, se decidié optar por la aplicaciéon del modelo S&OP. Entonces,
previo a sugerir lineas de accion para que se implemente el modelo en mencion, se debia
analizar cual era la situacion actual de la empresa. Para esto, se debia seleccionar un modelo
de madurez de S&OP, ya que a través de este se iba a realizar el analisis de la empresa
Inversiones Marrot E.I.R.L. Es asi que, se procedio a realizar una revision de la literatura para
encontrar qué modelos de diagndstico se habian propuesto a través de los anos, y cual era
el mas sodlido y completo para emplearlo en nuestro estudio de caso. Finalmente, entre los
diversos modelos encontrados, se seleccionaron los dos modelos mas representativos, los
cuales fueron mostrados a expertos para que fueran ellos quienes nos ayudaran a decidir el

modelo mas ideal.

Para esto ultimo, se buscaron a través de la red laboral LinkedIn diferentes
especialistas que tengan conocimiento sobre la metodologia y cuenten con experiencia en
implementacién de la misma en las distintas empresas que laboren o hayan laborado. A partir
de iniciar una comunicacion con los mismos, se llegaron a concretar 4 entrevistas y 4
comunicaciones a través de correos electronicos. Las entrevistas se realizaron a través de la
plataforma Zoom, donde se les brindé vasta informacién de la investigacion, asi como de la
empresa en cuestion. A partir de la explicacion de los detalles, se mostraron ambos modelos
seleccionados y se explico la diferencia entre los mismos. Como resultado se obtuvo que el
modelo de Rampon Neto, Barcellos y Panizzon (2022) fue el mas seleccionado para realizar
el analisis de diagndstico en base a los pilares y dimensiones que abarca. Uno de los
principales motivos por el cual la mayoria de especialistas entrevistados optd por este modelo,
se debe a que aborda con detalle cada pilar, asi como trata sobre procesos establecidos, los
cuales permitiran realizar una implementacién paso a paso. Ademas, se destacd la
temporalidad del modelo, el analisis exhaustivo que realizaron los autores previo a disefiar el
modelo, las dimensiones relacionadas a los recursos humanos de la empresa y la importancia

que significa el equipo humano para promover una metodologia como S&OP.

No obstante, en base a dicha eleccién realizada, es importante mencionar que el

modelo detallado en el paper “Beyond S&OP implementation: A maturity model and meta-
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framework for assessing and managing evolution paths” por Rampon Neto, Pinto y Panizzon
(2022), no cuenta con una validacién. Es decir que, al ser un nuevo modelo disefiado a partir
de un analisis profundo de la informacion recaudada, ademas de considerar nuevas
contribuciones a la literatura, aun no se cuenta con una validacién en dicho articulo ni en
algun otro. Sin embargo, es importante mencionar que los autores adelantan que publicaran
otro estudio donde se confirma la validez del modelo luego de aplicar el instrumento en una
empresa de la industria automotriz. Asimismo, se destaca que, con la finalidad de disminuir
el efecto negativo de la ausencia de una ratificacion del modelo, se consideré apropiado
buscar una verificacion del instrumento por parte de un experto. Para esto, se contacto al
profesor Velasquez, docente asociado del Departamento de Ciencias de la Gestion de la
PUCP, a quien se le proporciond el modelo para su respectivo analisis y validacion si asi lo
consideraba adecuado. De esta manera, se obtuvo la validacion del modelo por un
especialista, por lo que se considera apropiado aplicarlo en el caso de estudio. (Ver Anexo
C)

Como parte de la segunda fase en la que se divide la secuencia de pasos realizados,
se encuentran a las acciones realizadas en campo, tales como las entrevistas realizadas al
personal de la empresa, posteriormente el analisis de los hallazgos para fundamentar y
explicar la situaciéon actual de la empresa, y, finalmente, la propuesta del plan de

implementacién para que incrementen su nivel de madurez de S&OP.

Entonces, como parte del inicio de trabajo en campo, se disefio la guia de entrevista
la cual guiaria las reuniones con el personal de la empresa. A partir de esto, se establecio
comunicacion con los diversos gerentes de las areas, asi como los coordinadores y personal
de planta para coordinar una reunion y realizar las consultas pertinentes. De la misma manera
como ocurrié con las entrevistas a los especialistas, estas reuniones se dieron a través de la

plataforma Zoom.

Posteriormente, con toda la informacién recaudada, se realizd el analisis de la
empresa con la finalidad de definir cual es el nivel de madurez actual de S&OP. Para esto,
toda la informacion fue clasificada en base a las trece dimensiones que promueve el modelo.
Como resultado, se calificé cada dimension individualmente, por lo que se obtuvo distintos
niveles de madurez de acuerdo a cada dimension evaluada. Frente a esto, se decidioé optar
por el nivel que cuente con mas dimensiones calificadas para establecer el nivel de madurez

general de toda la empresa.

En adicién a lo mencionado anteriormente, tras recoger toda la informacién mediante
las herramientas mencionadas (observacion y entrevistas) se procedi6 a analizar la

informacion mediante la triangulacion.
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Tal como lo mencionan Ponce y Pasco (2015), la triangulacion es parte importante a
incluir si una investigacion esta utilizando la estrategia de estudio de caso, ya que al querer
analizar a profundidad un objeto de estudio, se busca asegurar la validez de los resultados.
En esa linea, se tienen a tres autores que destacan desde los inicios cuando se estaba
articulando y desarrollando la triangulacién como estrategia de investigacién. Por un lado, se
encuentra Campbell y Fiske (1959), quienes entienden la triangulacion como medio para
brindar validacion a una investigacién, ademas que hicieron distincién entre la fiabilidad y la
validez, ambos conceptos necesarios en una investigacion, donde la triangulacién aporta a la
validez mas que a la fiabilidad de los resultados (citado por Garcia, Garcia, Gonzalez,
Carvalho & Catarreira, 2016). Por otro lado, se encuentra Denzin (1970), quien “desarrolla el
cuerpo tedrico del concepto de triangulacion y sus tipologias” (citado por Garcia, Garcia,
Gonzalez, Carvalho & Catarreira, 2016). Asimismo, la triangulacion se refiere “al uso de
diferentes técnicas de recoleccién de data dentro de un estudio con el fin de asegurar que la
data revele lo que uno piensa que esta revelando” (Saunders et al., 2009, p. 146, citado por
Ponce & Pasco, 2015).

De acuerdo a Benavides y Gomez (2005), y lo que también afirma Denzin (1970 citado
por Garcia, Garcia, Gonzalez, Carvalho & Catarreira, 2016) y Patton (1983 citado por Yin,
2003) existen cuatro tipos de triangulacién: triangulacion metodolégica, triangulacion dedatos,
triangulacion de investigadores y triangulacién de teoria. En lo que respecta al presenteestudio,

se utilizara la triangulacion de datos y de investigadores.

Por un lado, en lo que refiere a la triangulacién de datos, este consiste en “la
verificacién y comparacion de la informacion obtenida en diferentes momentos mediante los
diferentes métodos” (Benavides & Gomez, 2005). En esa linea, tal como sefala Garcia,
Garcia, Gonzalez, Carvalho y Catarreira, (2016), la triangulacién de datos al usar diversos
meétodos de recoleccion de informacion permite contrastar los datos recogidos. En ese
sentido, para recaudar la informacion se usé dos diversas técnicas de recoleccion de datos.
Por un lado, se utilizaron las entrevistas realizadas al personal que labora en la empresa, las
cuales nos permitieron percibir, en base a sus experiencias, percepciones y conocimientos,
lo que ellos saben de la empresa y sus procesos. Por otro lado, se utilizé la técnica cualitativa
de observacion, el cual fue realizado por Alisson Pulido, debido a que ella labora dentro de la
empresa y pudo observar las diversasacciones y comportamientos cuando ocurrian. A través
de estas dos técnicas, se pudo contrastar la informacion recolectada y enriquecer las

conclusiones obtenidas a partir de esta.

Por otro lado, respecto a la triangulacion de investigadores, este consiste en que

diferentes investigadores, de preferencia de diversas disciplinas, observen y analicen el
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fendmeno con la finalidad de dar mayor validez a la investigacion, ya que el objeto de estudio
sera analizado en base a diversas perspectivas (Benavides & Gdémez, 2005; Aguilar &
Barroso, 2015). Si bien es cierto que para la recaudacién y analisis de la informacion no se
us6 diversos investigadores, lo que refiere a la seleccién del modelo de diagndstico si recaudo
diversas opiniones de expertos. Esto, debido a que se realizé una serie de entrevistas
consultando por cual debia ser el modelo mas recomendado dado la empresa y su problema.
Entonces, se utilizé la triangulacién al incorporar la mirada de investigadores externos a la
investigacion, que, si bien no conocian mucho a la empresa, tras los alcances que pudimos
otorgarles, sus aportes en base a experiencia y teoria fue muy valioso para determinar el

modelo de diagnéstico a utilizar.

Por ultimo, se disefa un plan de implementacion que la organizacién puede seguir
para mejorar su aplicacion de S&OP, y, por ende, poseer una mayor alineacidon operativa
dentro de sus areas comercial/ventas y de operaciones. Es importante mencionar que el plan
de implementacién de corto plazo es la que cuenta con un nivel de detalle alto, ya que busca
que la empresa pueda iniciar con la pronta implementacién en el menor tiempo posible. En lo
que respecta al mediano y largo plazo, se proponen lineamientos que si pueden seguir, no

obstante, se tratan de lineamientos un poco mas generales.

5. Seleccién muestral

Durante la fase exploratoria del estudio, se aplicaron entrevistas a los diversos
especialistas consultados y, para la fase aplicativa del modelo de diagndstico, se realizaron

también entrevistas a profundidad al personal que labora dentro de la empresa.

5.1. Especialistas

Para la fase exploratoria de la investigacion, se realizaron entrevistas a distintos

especialistas en la tematica. Es asi que, se trata de una muestra no probabilistica, ya que de
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acuerdo a Ponce y Pasco (2015), se establecen criterios de seleccion, por parte de los
investigadores, sobre las cuales se escogen las unidades de observacion. En este caso
particular, se establecid como criterio de seleccidn que las personas a seleccionar debian
contar con una amplia experiencia de mas de 5 anos en la aplicacién y uso de la metodologia
S&OP. Asimismo, de acuerdo a lo que menciona Hernandez, Fernandez y Baptista, se trata
de la tipologia de muestra de expertos, importante en la presente investigacion ya que “estas
muestras son comunes cuando se pretende mejorar un proceso industrial o de calidad” (2014,
pp.387).

Asi, se llegé a contactar a 8 especialistas, de las cuales se pudo concretar 4
reuniones. Estas diversas reuniones con los diferentes participantes de la muestra
homogénea, en base al criterio establecido, se realizaron a través de la plataforma Zoom. Por
otro lado, respecto a los 4 especialistas restantes, se mantuvo una comunicacion activa via
chat de LinkedIn o mediante correo electronico con la finalidad de que nos brinden su opinion
a partir de estos medios. Esto, debido a que no contaban con tiempo disponible para que nos

puedan brindar una entrevista. (Ver Anexo D)
5.2. Personal de la empresa

En lo que respecta a la fase aplicativa de la investigacion, se realizaron diversas
entrevistas dirigidas a todo el personal de la empresa. En un primer momento, se considero
realizar entrevistas a todo el personal de la empresa Inversiones Marrot, lo cual seria
equivalente a realizar mas de 10 entrevistas a profundidad. No obstante, al identificar las
diversas limitaciones existentes como falta de tiempo y acceso a informacion limitada por
parte del personal, asi como nulo manejo de las plataformas de videoconferencia, se decidié
entrevistar a 5 personas. Es importante mencionar, que, a pesar de este recorte de
entrevistas, se obtuvo una amplia y suficiente informacion de la empresa para realizar su
diagnostico, debido a que se converso con las personas estratégicas que son parte y tienen

mayor conocimiento de los procesos sobre los cuales se busca conocer.

De la misma manera que en el apartado anterior, se trata de una muestra no
probabilistica. Esto, ya que se selecciond a las personas que ocupaban un puesto de trabajo
mas estratégico y a las que realizan mas funciones sobre las cuales nos convenia entrevistar
por la informacién que manejan. Dichas entrevistas se llevaron a cabo todas via Zoom, a
excepcion de una de ellas, donde el gerente de planta no manejaba la plataforma y se

procedio a realizar la entrevista a través de una llamada telefénica. (Ver Anexo E)

6. Técnicas e instrumentos de recoleccién de informacién

En la siguiente seccion, se mostrara la técnica de recoleccion de informaciéon que ha
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sido empleada para la presente investigacion, asi como las herramientas. Tal como se
menciond lineas arriba, la presente investigacion tiene un enfoque cualitativo, para lo cual se
usaran entrevistas en profundidad y observacién como las técnicas de recoleccién de
informacién. Tal como menciona Janesick (1998), la primera consiste en lograr una
comunicacion y la construccion conjunta de significados a partir de preguntas y respuestas.
(citado por Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014). Estas entrevistas pueden ser de tres
tipos: las estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas. De acuerdo a lo que menciona
Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), se concluye que las entrevistas empleadas en el
estudio fueron semiestructuradas, debido a que si bien se usé una guia de preguntas que
orientaron la entrevista, se tuvo la libertad de afadir preguntas para aclarar conceptos u

obtener mayor informacién sobre lo que se comentaba.

En linea con lo anterior, se sefala que se utilizé una guia de entrevista que permitio
encaminar cada entrevista realizada. De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2014),
la guia de entrevista debe cumplir con tres aspectos: practicos, éticos y tedricos. En base a
esto, se asegura que la guia de entrevista empleada si cumple con todos los aspectos. En
primer lugar, a través de las preguntas y el ambiente de la entrevista, se asegurd que el
participante nos brinde su atencion para que pueda compartirnos la informacién con la que
contaba. En segundo lugar, se tuvo en cuenta las posibles consecuencias que se generarian
al hablar sobre ciertos temas, por lo que se tuvo cuidado en diseiar las preguntas.
Finalmente, se buscé que las preguntas, en conjunto, aborden todas las dimensiones del
modelo de diagnéstico para que, a partir de las respuestas, nos puedan brindar toda la

informacion necesaria para realizar el analisis.
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CAPITULO 5: DIAGNOSTICO

Para el desarrollo del presente capitulo, se ha recaudado la informacion necesaria a
través de la realizacién de diversas entrevistas dirigidas a todo el personal de la empresa
Inversiones Marrot, esto con la finalidad de realizar una descripcion y andlisis de cada
dimensién del modelo de Rampon Neto, Barcellos y Panizzon (2022) para definir el nivel de

madurez de S&OP de la empresa.
1. Situacién actual de la empresa Inversiones Marrot

Inversiones Marrot E.I.R.L. es una empresa peruana que se dedica a la fabricacion y
comercializacion de productos para el sector de saneamiento y construccion. Cuenta con mas
de 15 anos en el mercado y ha logrado posicionarse como una de las empresas que trabaja
bajo los estandares de calidad establecidos por Sedapal. Dentro de sus principales clientes
se encuentran las empresas publicas y privadas prestadores de servicios de saneamiento
y constructoras importantes como Acciona Agua, Veolia, HCI Construccién y Servicio SAC,
entre otros. Por lo tanto, tal como sefal6é Enzo Vega (2022), aspira a ser reconocida como
laempresa lider en la provision de material y fabricacion de productos de calidad con el
propésito de satisfacer las necesidades de sus clientes. Ademas, que tiene como perspectiva
ano solo operar en la ciudad de Lima, sino que también aspira a expandirse a otras ciudades

del pais, con la finalidad de proveer de los mejores productos a otras empresas del sector.

Respecto a su cartera de productos, la empresa cuenta con una amplia variedad de
productos, ya que sus operaciones estan dirigidas no solo a obras publicas y privadas de
saneamiento sino también a proyectos de construcciéon inmobiliaria. Cabe destacar que
recientemente haincursionado en la venta de productos del rubro eléctrico, siendo uno de los
distribuidores exclusivos de marcas consolidadas en el mercado. Asimismo, con la decisidn
de aperturar una planta de produccién, se ha ampliado su oferta. De esta manera, cuenta con
dos familias de producto definidas: dispositivos de seguridad antirrobo para medidores de
agua y dispositivos de cierre. No obstante, para efectos de la investigacion, sera relevante
abarcar un producto en especifico perteneciente a la primera categoria: dispositivos de
seguridad antirrobo rolados. Esto debido a que, tal como comenté Franco Vega (2022), fueron

los primeros en fabricarse en su planta.

En cuanto a la estructura organizacional, en la empresa se han establecido dos areas
principales: comercial y operaciones (ver Figura 8). En cuanto al primero, esta compuesto por
el jefe comercial, seguido del coordinador comercial y el asistente administrativo. Dentro de
las funciones de esta area estan realizar actividades de ventas como la busqueda de clientes,

la definicion de precios competitivos y la elaboracion de estrategias para mantener a los
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clientes actuales y ampliar la oferta a nuevos mercados (provincias). Por su parte, el area
deoperaciones, esta integrado por el jefe de operaciones y finanzas, el jefe de produccion,
los asistentes de produccién y logistica y los operarios. Sus actividades se centran abarcan

desde la compra de insumos, la fabricacion de los productos hasta su despacho.

Asimismo, a partir de lo senalado por Enzo Vega (2022), si bien la pandemia fue un
escenario de incertidumbre para la empresa, el afio pasado las ventas superaron el millén
desoles. Asimismo, la empresa ha facturado mas de 900,000 soles desde el inicio del
presenteafo. por lo cual se estima que, con las nuevas decisiones estratégicas tomadas,
se incrementen sus ventas. En tal sentido, Inversiones Marrot se considera una pequeia
empresa, ya que sus ventas anuales oscilan entre los 150 UIT y 1700 UIT, segun lo
establecido en la Ley N° 30056.

Por ultimo, el modelo de negocio de la empresa se centra en brindar una variedad de
productos caracterizados por una alta calidad; asi como una asistencia y personalizacién con
el objetivo de atender a los requerimientos de los clientes (ver Anexo K). Para ello cuento con
recursos y capacidades desarrolladas que le han permitido responder a las exigencias del
mercado. En cuanto a sus recursos, destaca la experiencia previa del duefio de la empresa
en el rubro de saneamiento, las certificaciones brindadas por Sedapal y la disponibilidad de
maquinas multifuncionales y un vehiculo de transporte propio. Por su parte, respecto a las
capacidades del equipo de trabajo, destacan las siguientes: adaptabilidad al entorno,

habilidades de negociacion, resolucion de problemas y establecimiento de redes de contacto.
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2. Diagnostico de la madurez de S&OP bajo el modelo de Rampon Neto,
Barcellos y Panizzon (2022)

Tras realizar las diversas entrevistas a cada miembro de la empresa, se cuenta con
una amplia informacion de la misma, lo que permite describir un diagnéstico profundo acerca
de su situacion actual en términos de la aplicacion de S&OP. El analisis parte de los 6 pilares
que presenta el modelo de Rampon Neto, Barcellos y Panizzon (2022), los cuales son
abordados a partir de las dimensiones que cada uno de ellos agrupa, con la finalidad de
brindar un mayor detalle sobre cada uno. De esta manera, se presenta una mirada sistémica,
ya que se se aborda cada dimension del nivel de madurez de S&OP de la empresa. Es asi
que, como conclusion de este diagnéstico realizado, se define que la empresa Inversiones
Marrot se encuentra en un nivel de madurez 1, es decir, un nivel de madurez indefinido. Como
punto a resaltar, se comenta que, si bien no todas las dimensiones se clasificaron en dicho
nivel, la gran mayoria se encuentra clasificado en ese nivel de madurez, son solo unos pocos

los que salieron con clasificacion 2, o sea, en un nivel reactivo.

2.1. Recursos Humanos
2.1.1. Equipo S&OP

Como parte de esta dimension, se busca dar respuesta sobre si la empresa cuenta
con un equipo especial responsable no solo de velar por el proceso S&OP, sino también de
garantizar la capacidad para el cumplimiento de la demanda. Asimismo, se evalla si se
realizan reuniones de manera frecuente y colaborativa, para lo cual se presta atencion en
quiénes son los participantes de estas reuniones, si son miembros clave y si tienen claridad

en las funciones que realizan.

Segun los hallazgos en cuanto al equipo especifico, Inversiones Marrot, al ser una
pyme, cuenta con un equipo de trabajo reducido, donde los jefes comercial y de produccion
son los principales tomadores de decisiones. Cabe resaltar que, en el proceso de incorporar
a nuevos miembros al equipo, han buscado distribuir este proceso de decisiones y asignar
responsables; sin embargo, no se ha logrado. De hecho, para el desarrollo de sus actividades,
no se tienen definidos con claridad los roles, asi como tampoco se asignan funciones para

cada miembro, lo cual ha generado escenarios de duplicidad de tareas.

Por su parte, si bien se realizan reuniones con el equipo, estas se caracterizan por
ser reactivas, es decir, solo se llevan a cabo cuando surgen problemas o urgencias en cuanto
a la produccion o atencion de pedidos. Ademas, dichas reuniones se suelen realizar de

manera presencial o a través de la plataforma Zoom. En suma, tal como senala Enzo (2022),
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en las reuniones concretadas no se lleva una agenda ordenada de puntos a tratar ni de los
acuerdos generados y, en ocasiones, no se ha contado con la presencia de la totalidad del
equipo. Cabe resaltar que quienes participan de las reuniones son el jefe comercial, el jefe de
operaciones y finanzas, el coordinador comercial, el asistente logistico y el asistente

administrativo.

Por lo tanto, en cuanto esta dimension, el equipo de la empresa se encuentra en el
nivel de madurez 2, ya que hay un equipo informal para el proceso de decisiones y se tienen

reuniones ocasionales.
2.1.2. Desempefio S&OP

En esta dimensién, se busca conocer la forma en la que se evalua el desempefio
del proceso S&OP en la empresa. En ese sentido, es importante conocer primero si se han
establecido métricas que permitan medir la efectividad del proceso. Como segundo paso,
asegurar si dichas métricas estan accesibles a los miembros del equipo. Y, tercero, si son

analizadas para el planteamiento de acciones especificas de mejora continua.

A partir de las entrevistas, se observé que Inversiones Marrot no emplea ninguna
herramienta de evaluacion de desempeno, es decir, no se aplican métodos para conocer el
rendimiento tanto a nivel funcional como general. Por un lado, tal como comenta Enzo (2022),
en el area comercial, no se han establecido indicadores ni metas especificas, por lo que es
mas complicado realizar un seguimiento a la evolucion de los proyectos. Asimismo, sus
actividades diarias son ejecutadas sin tomar en cuenta un objetivo en concreto, lo cual
dificulta la identificacion de problemas y, en consecuencia, no se formulan medidas

correctivas ni soluciones efectivas.

Por otro lado, en lo que respecta al area de operaciones, se halld6 que existen
indicios de una evaluacidn de procesos, particularmente, del proceso productivo de los
dispositivos rolados. Asi, Franco (2022) comentd que meses anteriores se solicitd al jefe de
produccién evaluar el desempefio de cada operario y comunicar la producciéon semanal.
Ademas, Jhan (2022) indicé que él también asumié la responsabilidad de evaluar al personal,
lo cual se logré por medio de la contabilizacién de lo producido durante una hora por cada

tarea del proceso; asi como la comparacion de los resultados.

A partir de lo mencionado, el estado actual de esta dimension en la empresa es de
nivel 1, debido a la ausencia de un método para la evaluacion del desempefio del proceso
S&OP.

2.2. Gestién de la demanda
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2.2.1. Planificacién de demanda

Para esta dimension es necesario evaluar si existe un proceso de planeacion de la
demanda, es decir, si se cuenta con bases soélidas que permiten gestionar sus pedidos y
plazos de entrega de manera Optima. La manera en que enfrenta las incertidumbres de
mercado también es un punto a considerar. Asimismo, se revisa si existe alguna herramienta

de programacion para definir su demanda.

Segun las entrevistas, en Inversiones Marrot no se ha constituido dicho proceso de
planificacién, por lo que no se tiene una estructura de lo que se debe hacer cuando se
presentan incrementos o disminuciones en la demanda. De hecho, tal como indicé Enzo
(2022), todas las semanas se produce la misma cantidad. Esta situacién evidencia la
naturaleza reactiva de la planificacion, pues no se preveen escenarios con altos niveles de
pedidos, ni se proponen planes tacticos para atender dichas variaciones. Si bien se han
realizado cambios en la produccion, estos solo se consideraron cuando ocurrieron
acontecimientos no anticipados como fallas en el proceso productivo y metas de produccion

no logradas.

Adicionalmente, debido a que no se tiene un plan de demanda sdlido que permita
a la empresa prepararse ante la recepcion de pedidos adicionales de menor volumen, se
tienen que tomar decisiones de priorizacién de produccion. Al respecto, Jhan (2022) senalé
que en dichas ocasiones se opta por distribuir la mano de obra y los equipos con el fin de
atender los nuevos pedidos, de manera que no afecte la produccion de los dispositivos
rolados. Sin embargo, en una oportunidad se tuvo que detener la produccién del producto
principal, ya que se habia establecido un plazo de entrega que no pudo cumplirse. A esto, se
afiadié que el cliente requeria con urgencia el producto, por lo que se procedié a atender una

parte del pedido.

Por ultimo, es conveniente abordar la manera en la que se gestionan las fechas de
vencimiento de los pedidos. En su mayoria, aunque la empresa sugiere en su cotizacidén una
fecha de entrega, el cliente es quien la define al momento de enviar la orden de compra. No
obstante, si bien el cliente define un plazo especifico, se ha observado que los despachos
han sido variables. Al respecto, Sergio (2022) menciona que se establecen acuerdos con el
area de logistica de los clientes por medio de conversaciones informales, es decir, por medio
de llamadas o mensajes. Es preciso destacar que esto es posible debido a que la modalidad
del pedido es solicitud bajo orden de compra abierta, por lo que resulta crucial crear relaciones

solidas con estos actores.

Por lo tanto, esta dimension se encuentra en un nivel inicial (nivel 1), ya que existe
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un proceso de planificacién de demanda reactivo y no se han definido restricciones concretas

para establecer las fechas de vencimiento de pedidos.
2.2.2. Recepcion de pedidos

En esta dimension, se busca conocer como es que la empresa recibe las 6rdenes
de compra, asi como cual es el proceso de gestionarlas y el tiempo que tardan. De la misma
manera, se busca llegar a una situacién ideal donde las érdenes de compra estén integradas

con los programas de produccion.

En base a las entrevistas realizadas, Enzo (2022) menciona que, recientemente, se
estuvo buscando una forma de ordenar las actividades que realizan en la empresa para que
se pueda estructurar un flujo de proceso, asi como designar responsables para cada parte
del mismo. Esta iniciativa se origina por la necesidad de estructurar los pasos a seguir cada
vez que una orden de compra ingrese a la empresa, asi como por la necesidad de brindar
mayor celeridad al proceso. Si bien los miembros del equipo, especificamente del area
comercial, ya conocen cuales son los pasos a seguir, existe cierto desorden sobre quién
asume cada parte del proceso; ademas, que el entendimiento de las actividades lo conocen
porque han realizado un aprendizaje auténomo. Esto ultimo debido a que no existe un
documento formal que concentre la informacién sobre las actividades involucradas en el
proceso. Asimismo, tras las entrevistas realizadas, se conoce que utilizan dos canales
mediante los cuales se recepcionan los pedidos. Por un lado, se tienen las conversaciones
que se llevan a cabo mediante los chats de WhatsApp, donde se brinda una atenciéon mas
rapida. Por otro lado, se tiene al correo electronico, donde también suelen recibir 6rdenes de

compra.

En adicién, nos comentaban que dentro de la empresa se manejan unos archivos
de Excel donde se concentra la data de los pedidos que realizan los diversos clientes. Esto,
les permite llevar un control de los pedidos realizados y en qué estado se encuentran los
pedidos.Es decir, les permite conocer si ya se realizé el despacho al 100%, qué porcentaje
ya fue despachado, o, en su defecto, si queda pendiente todo el despacho. No obstante, se
observé que estos archivos estan clasificados por cada cliente que la empresa tiene, pero no
existe un documento que consolide todos los pedidos recibidos por todos los clientes, y asi

permita tener una vision clara y general acerca de los pedidos de la empresa.

De acuerdo a lo mencionado, se observa que la empresa tiene iniciativas de
incorporar una mejor gestién de la recepcion de pedidos, asi como de todo el proceso. No
obstante, en su intento de incorporar estas mejoras, aun debe fortalecer la responsabilidad y

compromiso de sus miembros en relacién al cumplimiento de las funciones asignadas. Es
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decir, se debe promover una reestructuracién del proceso disefiado, asi como establecer
correctamente a los encargados de cada parte y contar con el compromiso de todo el equipo
involucrado para poder cumplir con lo que se establecio. Es a partir de todo lo mencionado,
que la empresa se ubica en un nivel reactivo parcial ya que no aplica aun lo del ERP (2)
respecto a la presente dimension, debido a que la recepcion de sus pedidos es electronica y

los datos se ingresan manualmente en unahoja de calculo.

2.3. Prondéstico
2.3.1. Proceso de pronéstico

Dentro de esta dimension, se busca conocer si la empresa emplea un proceso de
pronéstico de demanda, en base a la cual guiara sus acciones para poder prever la cantidad
a producir, asi como los recursos necesarios para ello. Entonces, a partir de las entrevistas
realizadas, Enzo (2022) nos comenta que, desde el inicio de sus actividades de produccion,
no tienen precedentes que se haya realizado antes un proceso de prondstico de demanda.
Esto, fue confirmado por Franco (2022), asi como por Sergio (2022), donde este ultimo nos
comentd que desde que se encuentra laborando en la empresa no habia observado que se

realizara un prondstico de demanda.

A partir de ello, surge la pregunta de conocer como es que guiaban sus volumenes
de produccion y en base a qué prondéstico de demanda el area comercial guiaba sus acciones
e intentaba definir sus objetivos. Frente a esta duda, tanto Franco como Enzo nos comentaron
que lo que guiaba sus cantidades a producir era iUnicamente la accion de establecer un mismo
nivelde demanda para todos los meses. Asi, tal como se menciond lineas arriba, no cuentan
conuna estructura para plantear si en el futuro existira un incremento o disminucion de la
demanda, solo trabajan en funcion de la premisa que consiste en que el nivel de la demanda

sera la misma todos los meses.

Por otro lado, es importante acotar que si cuentan con datos histéricos de ventas,
lo cual permitiria realizar un proceso de prondstico, ya que en base a esta informacién se
pueden obtener analisis sobre la existencia de algun tipo de estacionalidad o tendencia entre

la forma de las ventas.

A partir de todo lo mencionado anteriormente, se concluye que la empresa se
encuentra en el nivel 1, ya que no se lleva a cabo ningun proceso, ni tampoco se cuenta con

una iniciativa que aborde el prondstico de demanda.
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2.3.2. Precision del prondéstico

En lo que se refiere a esta dimension, consiste en que, a partir de la realizacion del
pronéstico, se llevan a cabo ciertos ajustes a través de un seguimiento del pronéstico. El
escenario ideal reside en que este seguimiento sea informacién accesible para toda la
organizacion, asi como que el ajuste del pronéstico esté vinculado a otras métricas, tales
como el nivel de inventarios, las ganancias generadas, el uso de la capacidad de la planta y

la disponibilidad de recursos, entre otros.

A partir de lo que nos comentaron los dos jefes entrevistados, Enzo y Franco, asi
como el coordinador comercial, el sefior Sergio, en la empresa Inversiones Marrot no se
realiza un seguimiento del prondstico de demanda, debido, originalmente, a la no existencia
del prondstico de demanda como tal. En base a esto, se puede identificar que la empresa se
encuentra en un nivel indefinido (1), ya que no existe una precision del pronéstico. No
obstante, Franco (2022) nos comentaba que el duefio de la empresa tiene diversos contactos
en las instituciones que promueven las obras publicas de construccién, tales como Sedapal.
En esta misma linea, Sergio (2022) senal6 que realiza investigaciones en la pagina de OSCE,
donde puede acceder a informacion publica sobre qué proyectos ya tienen aprobacion de
ejecucioén y necesitaran insumos que la empresa provee. Partiendo de esto, se puede conocer
qué tanta demanda habra de los dispositivos de seguridad por parte de los diferentes clientes
de Inversiones Marrot, asi como en cuanto se podra incrementar la demanda si se llegaran a
establecer relaciones con nuevos clientes. En otras palabras, al tener acceso a la informacion
de qué obras se ejecutaran, se realizan ciertos ajustes de manera informal y se modifica, de
cierta manera, el comportamiento de la demanda de los productos que la empresa ofrece.
Esto ha sido utilizado en oportunidades anteriores para incorporar ajustes sobre cual sera el
nivel de produccion. No obstante, tal como se menciond, todo fue interiorizado de manera
informal, ya que estos temas se conversaban en algunas reuniones y se llegaba a algunos

acuerdos meramente verbales.

2.4.Introduccién de un nuevo producto
2.4.1. Estrategias de introduccién de un nuevo producto

En esta presente dimension, el modelo busca indagar y conocer sobre cémo la
empresa planea la introduccion de nuevos productos a su produccion actual. Igualmente,
busca identificar como es la gestién de la demanda del nuevo producto que se piensa
introducir. En otras palabras, se indaga sobre como se pronostica la demanda de estos
productos nuevos, si se utilizan algunas herramientas para gestionar la aceleracion de la

demanda y cdmo se gestionara los nuevos productos, asi como también conocer como se
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integrara la produccién de todos los productos respecto a las limitaciones de

produccion quela empresa presente.

A partir de esto, se identifico que la empresa no realiza ni ha realizado ningun tipo de
estrategias de introduccion de un nuevo producto, debido a que desde que inicié sus
operaciones, se enfocaron, principalmente, en la produccion de un producto, que son los
dispositivos de seguridad rolados. Tal como lo menciona Franco (2022), la empresa tiene
como foco de produccién a los dispositivos rolados, donde si bien se producen otros
productos, estos son en mucho menor medida y solo a pedido de algunos clientes. Por esta
razén, no consideran a estos productos esporadicos como productos de linea en términos de
produccion. Entonces, como parte de la adaptaciéon del modelo a la situacion de la empresa,
se decidid abordar esta dimension en base a esos nuevos productos que se producen
esporadicamente y cdmo se gestiona su produccion, en lugar de abordar la introduccién de
nuevos productos que se produciran constantemente y sobre las cuales se debe realizar una

estrategia y plan de introduccion.

En ese sentido, Franco (2022) nos comentaba que la empresa, en ocasiones, recibe
pedidos especiales, llamados asi ya que se trata de productos especificos. Estos productos
pueden tratarse de dispositivos que la empresa comercializa y contempla dentro de su
portafolio, asi como de dispositivos completamente nuevos para la empresa. En el caso de
que se trate de productos nuevos, la empresa realiza un proceso informal para definir si
aceptar o no el pedido. Se tiene como punto de partida la recepcion de una cotizacién, donde
se detalla la cantidad y los dispositivos solicitados por el cliente, asi como se recibe un
prototipo del producto, ya sea fisico o digital. Entonces, este prototipo y la informacion de las
unidades requeridas se comparten con el jefe de produccién, quien detalla qué insumos se
han de necesitar para la produccion del producto, asi como define un tiempo de entrega
tentativo. A partir de estos datos, se realiza una investigacién de mercado y se obtienen los
costos para cada elemento requerido. Con esta informacion, el jefe comercial define un precio
en base a un margen de ganancia que la empresa espera tener. Una vez recaudada toda esa
informacioén, se la comparte al cliente, y cada uno de ellos toma la decision si procede a

enviarnos una orden de compra confirmando su pedido, o si prefiere dejar ahi el proceso.

Entonces, cuando se reciben dichos pedidos, es decir, cuando se recepciona la
confirmacién de proceder con la orden de compra, pueden ocurrir dos posibles escenarios,
de acuerdo a la entrevista que se sostuvo con Jhan. Por un lado, se presenta el escenario
donde la produccion de este pedido especial no interferirda a la produccion usual de los
dispositivos rolados. En otras palabras, la produccion de ambos productos puede llevarse a

cabo de manera paralela sin ningun problema. Lo que nos menciona Jhan (2022), es que
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para esto se dividen a todos los operarios en dos grupos, para que se puedan trabajar
ambosproductos. La forma como se define la division se basa unicamente en la cantidad de
pedidoque deben entregar y la fecha en la cual se debe hacer la entrega. En base a estos
dos factores, se define cuantos operarios, entre soldadores, pintores, y ayudantes, se
encargarandel pedido especial y cuantos operarios continuaran con la produccion normal del

producto de linea.

Por otro lado, el escenario alternativo consiste en que todos los operarios se enfocaran
en terminar el pedido especial en el tiempo mas corto posible. Para esto, tambiénse toma la
decision en base a los dos factores mencionados: el volumen del pedido y el tiempode entrega
que se ofrecio al cliente. Para esto, es necesario detener la produccion de los dispositivos

rolados, y enfocar todos los esfuerzos y recursos en la produccion del pedido especial.

A partir de lo mencionado, se ubica a la empresa en términos de este modelo en un
nivel 1, ya que no se ha registrado un plan de introducciéon de un producto nuevo. Es
importante sefalar, que una mejora sobre esta dimension impactara positivamente en
términos de finanzas, ya que, al contar con un plan de introduccion inicial, se tendra
conocimiento previo de en qué gastos se deberan incurrir para lograr la produccién de este
nuevo producto, no como ahora, donde se identifica qué gastos extra se incurrird cuando se

esta realizando el proceso de produccion.

2.5.Gestion de la cadena de suministro
2.5.1. Reposicién de inventarios

Esta dimension busca conocer cémo se planea el proceso de reposicion de
inventarios en la empresa. Para ello, es necesario identificar, primero, si se sigue un proceso
de planificacion del ciclo de reposicion; segundo, si se emplean datos histéricos para
realizarlo; tercero, si se ajustan a las estimaciones de demanda; y, cuarto, el seguimiento que

se realiza al impacto en el nivel de servicio y los costos de logistica.

Como parte de los hallazgos, se tiene que Inversiones Marrot carece de un proceso
que facilite la reposiciéon de los inventarios. Cabe mencionar que se diferencia entre las
reposiciones que se realizan, ya que en la empresa se deben restituir tanto productos
terminados como insumos. En cuanto a los primeros, se refieren a los dispositivos rolados,
mientras que los segundos son los materiales que se requieren para la fabricacion de los
productos. Del mismo modo, se distinguen los puntos fisicos de reposicion: almacén y planta,

respectivamente.
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Por un lado, para los productos, se observan iniciativas para sentar bases para el
establecimiento de un proceso de reposicion. Asi, tal como menciona Sergio (2022), si bien
se ha habilitado una hoja de calculo que muestra los niveles de stock y alertan al equipo de
la necesidad de reposicion, no se aplica un proceso reiterativo ni se tiene un programa de
cuando se debe contar con productos en almacén. En este sentido, la dinamica que se sigue
es que cuando se observa que el nivel de stock es igual o menor a 1000 dispositivos rolados,
se procede a solicitar a planta el envio, para luego recibir y actualizar dicha hoja de calculo.
Asi, Jhan (2022) comentd que se tiene un chat grupal en el cual se comunican las salidas de

planta que significan la reposicion de productos en almacén.

Por otro lado, respecto a los insumos, no existe un proceso de reposicion. Pese a
que se tienen datos histéricos como las fechas de compras de los materiales, no se han
delimitado las cantidades ni se fijaron dias especificos para su reposicién. Tal como senala
Jhan (2022), lo que se suele realizar es que cuando se tienen pequefas proporciones, se
procede a contactar al encargado de realizar las compras para el respectivo abastecimiento.
A ello, se afiade que dichas cantidades son definidas en base a la experiencia que se tiene
desde el inicio de operaciones. En tal sentido, las reposiciones son reactivas, pues suceden

cada vez que falta el insumo o quedan muy pocas unidades en planta.

A partir de lo presentado, esta dimension se encuentra en el nivel de madurez mas
bajo (nivel 1), principalmente, porque no existe ningun proceso manual para planear el ciclo
de reposicion de inventarios y, por ende, se propone ajustar el modelo a las caracteristicas

de la empresa.
2.5.2. Stock de seguridad

En esta dimension se busca conocer cdmo la empresa determina sus niveles de
stock de seguridad con el objetivo de mejorar el nivel de servicio y cumplir con las entregas
de manera oportuna. Para ello, se evalua si se usan métricas concretas, datos historicos, se

diferencian por productos y hasta si se usan técnicas de programacion.

Segun lo obtenido por las entrevistas, en Inversiones Marrot no se emplean
métricas ni reglas especificas para definir los niveles de productos e insumos minimos
requeridos, lo cual evidencia la variabilidad del nivel minimo observado a lo largo de sus
operaciones. Asi como se preciso en la dimension anterior que los productos y los insumos
no se consideran como sinénimos, en este apartado se mantiene dicha diferencia. Las
necesidades minimas de producto e insumos estan supeditadas a las decisiones no
planificadas del equipo de trabajo, es decir, no se tiene un numero exacto ya que no se

analizan los factores intervinientes.
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En cuanto a los productos, se cuenta con una hoja de calculo en la cual se modifica
manualmente el stock disponible de dispositivos rolados. Asimismo, tal como comenta Sergio
(2022), se tiene como politica de empresa disponer de, por lo menos, entre 1000 y 1500
dispositivos listos para ser entregados. Sin embargo, no se ha revisado y considerado un
ajuste a esta cantidad. Por su parte, en relacion a los insumos, no se lleva un control estricto
de las cantidades disponibles en planta y, por consiguiente, las unidades minimas requeridas
son definidas por juicio propio. Asi, Jhan (2022) menciona que lo que se solicita siempre suele

ser la misma cantidad.

Por lo tanto, el nivel de madurez de esta dimensién es el nivel 1, ya que la empresa
no documenta métricas ni reglas puntuales para establecer stock de seguridad; es mas, no

se conocen cuales son dichos criterios.
2.5.3. Control de inventarios

Dentro de este inventario, lo que se busca conocer es como la empresa controla
sus inventarios, asi como cual es el proceso que cumple para que el inventario esté
actualizado y la informacién que refleje sea la mas precisa posible. En base a ello, se puede
separar el diagnéstico en dos partes, ya que la empresa contempla inventarios de los insumos
necesarios para la produccion, asi como el inventario de productos terminados vy listos para
entregar cuando se solicite. Es decir, se mantiene la diferenciacién mencionada en ambas

dimensiones anteriores.

Entonces, como parte de las entrevistas realizadas, se conoce que el inventario de
los insumos se encuentra ubicado en la planta de produccién. Este inventario agrupa
elementos, donde se tiene como principales a las planchas de metal, tuercas, arandelas,
remaches, cajas de pintura en polvo, contenedores de CO2, galones de gas para el horno,
alambres de soldadura. En lo que respecta a su gestion, Jhan es quien se encarga, ademas
de lo que se menciond antes, sobre llevar un seguimiento de la precisién del nivel de
inventario. Esto lo realiza de manera manual, apoyandose en un cuaderno donde va anotando
qué salidas y entradas de material existen. Sin embargo, un aspecto que él recalca es que,
si bien es el encargado, no es el unico quien tiene acceso al almacén, ya que el jefe de
produccion, asi como algunos operarios, comunmente retiran del almacén algunos insumos
gue puedan necesitar para continuar con el proceso productivo. Esto, en palabras de Jhan,
le genera inconvenientes, ya que no puede llevar un adecuado control de los inventarios,
porque en muchas oportunidades los demas operarios o el jefe de produccién no le alertan
sobre el retiro de insumos que realizan. Es por esto que el seguimiento y los apuntes que se
realizan en el cuaderno, no tienen validez para poder brindar un informe actualizado, asi como

tampoco es una buena guia para conocer con cuantos insumos se cuenta realmente. A su
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vez, esto genera que las solicitudes de compra de insumos ocurran cuando se observan
pocas unidades de los insumos, tal cual se mencioné lineas arriba. Entonces, se identifica
que esto termina generando problema comun, ya que, al no realizar un control de inventarios
de insumos adecuado, se percatan muy tarde de la falta de algunos de ellos. La deteccion de
esto, mientras dura el proceso de alertar al encargado la ausencia de estos insumos,
solicitarle la compra de los mismos, que se gestione la compra y que esta llegue a la planta
de produccion, se generan demoras en el proceso productivo, lo cual impacta negativamente

en la eficacia, el tiempo y el volumen de produccién.

Continuando en la misma linea del inventario de insumos, se reconoce que no
existe una definicion clara de la ubicacion de almacenamiento para cada tipo de insumo. Esto,
debido a que Jhan (2022), nos comenta que si bien existe un espacio establecido para la
mayoria de productos, existen otros productos que no son encontrados en esa ubicacion

establecida previamente.

En cambio, en lo que respecta a los inventarios que contemplan los productos
terminados, la gestién se realiza de una manera distinta. En lo que se refiere a la ubicacion,
esta se encuentra en un almacén no vinculado a la planta de produccion, ya que esta al lado
de las oficinas administrativas de la empresa. El acceso a este almacén lo tienen el asistente
de logistica, el asistente administrativo, asi como el chofer que realiza el transporte de los
productos directamente al almacén de los clientes. Es necesario recalcar que, si bien ambos
asistentes tienen acceso al almacén, la persona encargada de realizar un control del
inventario de los dispositivos rolados es la asistente de logistica. La forma cédmo se realiza
este control consiste en que, a través de una hoja de calculo, la asistente apunta cual es el
numero actual de dispositivos rolados que existen en almacén. Frente a esto, se recalca que
ella lleva un control del nimero final de dispositivos, mas no de cuanto ingresa y cuanto se
despacha, asi como en qué fechas se realiza. En otras palabras, la hoja de calculo refleja,
Uunicamente, cuantos dispositivos se posee actualmente en el almacén, pero no refleja
detalles de cuantos dispositivos el area de produccion envidé o cuantos dispositivos fueron
despachados, o la fecha de los mismos. En adicién, se menciona que la hoja de calculo simple
qgue almacena esta informacién, no es compartida voluntariamente, sino que se comparte a
partir de que la persona lo solicite a la asistente de logistica. Es por esta razén que, en
diversas ocasiones, los gerentes prefieren hacerle la consulta directa a través del grupo de
WhatsApp de la empresa sobre cual es el nivel de inventario en almacén, asi como se solicita

que se comparta la informacion por ese medio si hubiera alguna actualizacion.
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A partir de lo mencionado, se reconoce que el control de inventarios de la empresa,
tanto de sus insumos como de los productos terminados, tienen muchas oportunidades de
mejora, desde la forma de usar los recursos donde se almacena la informacién, como las
personas que tienen acceso a los inventarios, hasta el adecuado seguimiento de la precisién

del inventario. Por todo esto, se ubica a la empresa en un nivel 1, es decir, indefinido.

2.6.Planeacién tactica
2.6.1. Planificacion de capacidad

Como parte de esta dimensidn, se busca conocer si se realizan practicas de
planificacién de la capacidad en la empresa, lo cual implica evaluar la forma en la que se
determina la capacidad de produccién. Asi también, es importante contemplar los posibles
escenarios que se pueden presentar con la demanda prevista considerando las limitaciones
de produccién. Los tiempos de produccion y la utilizaciéon de capacidad son factores a tener

en cuenta en este plan de capacidad.

Segun las entrevistas realizadas, en Inversiones Marrot no se realiza una
planificacion de la capacidad. Por ende, no se tiene en cuenta cuales son los niveles maximos
de produccion, ya que se analiza con poca frecuencia la disponibilidad de, por ejemplo, la
mano de obra (horas/fhombre) y las maquinas (incluso en nivel tecnolégico) en planta. En
adicidn, tal como indicé Franco (2022), por medio de evaluaciones del proceso productivo, se
pudo obtener las cantidades minimas de unidades que se pueden producir por cada parte del
proceso. Asi, se identificd que tanto el proceso de soldadura como el de prensa (embutido y
remache) son los que mas tiempo ocupan. Sin embargo, a nivel practico, estos datos no

fueron incluidos en un plan de capacidad.

Por su parte, en lo que respecta a partir del plan de demanda para analizar
escenarios y limitaciones de produccion, se observa que la empresa intenta involucrar este
factor. Segun lo comentado por Franco (2022), cuando se presenta una oportunidad de venta,
se realiza la cotizacion en base a lo consultado en planta. Dicha consulta, consiste en solicitar
al jefe de produccion una estimacion de cuanto tiempo tardaria en fabricar el pedido, para lo
cual este, ademas de proporcionar esta informacion, indica si se requerira algun insumo
nuevo, tal como se detallé previamente. No obstante, tal como sefialé Jhan (2022), hubo una
situacién en la que se envid la orden de produccion sin haber habilitado los recursos, lo cual
produjo no solo la extension del tiempo de produccién sino una subutilizacion de la capacidad

de planta.
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Por lo tanto, el nivel de madurez de esta dimensién es nivel 1, lo cual significa que
en la empresa no se planifica la capacidad de produccion y tampoco es considerado en la
evaluacion de la demanda estimada y, en efecto, las érdenes de produccidn no estan

alineadas a lo que realmente puede fabricar la planta.
2.6.2. Programacion

En esta seccién, se busca conocer como es el proceso de programacion de las
ordenes de produccién de la empresa, asi como indagar sobre si existe alguna iniciativa de
minimizar el tiempo de produccion. A partir de la informacion que recabamos, se define que
la empresa no cuenta con un programa para sus ordenes de produccién. Esto debido a que,
como nos comenta Franco (2022), se establece un mismo nivel de produccién para todas las
semanas, lo que llevé a que no reconocieran la necesidad de incorporar una planificacion de
sus cantidades a producir. Sin embargo, ocurre una variacién en produccion que esnecesario

comentar.

Entonces, se tiene a la variacién que ocurre cuando se aceptan pedidos especiales
que, comunmente, se constituyen como pedidos de bajo volumen. Frente a esto, si bien no
hay un programa de 6rdenes de produccién, cuando la asistente de logistica registra un
ingreso de nuevo pedido, lo comunica al equipo de produccion a través del chat de Whatsapp.
Entonces, todo el personal de produccion sabe que tienen una orden de bajo volumen
esperando a que ellos comiencen con su produccion. Aqui, ocurre lo que se menciond lineas
arriba, cuando el equipo se divide para avanzar con la produccién paralela de los productos,
0, cuando se concentran los esfuerzos en la produccién de ese pedido especial. Es importante
mencionar que no existe un documento formal que almacene los acuerdos, todo se coordina

a través de conversaciones y se mantiene asi, Unicamente en acuerdos verbales.

En adicion, se identifica que la empresa no ha planteado ninguna iniciativa para
poder disminuir el tiempo de produccién. Esto, tal como lo mencioné Franco (2022) y Jhan
(2022), debido a que, si bien tienen en mente que el tiempo de producciéon no debe tardar
mucho, no existe una iniciativa planteada para reducir el tiempo de produccién. En base a lo
mencionado, el nivel de madurez de la empresa sobre esta dimension es el nivel 1, ya que

no se define ningun programa de produccion.
2.6.3. Tamafio de lote

Finalmente, en esta ultima dimension, se tiene como objetivo conocer como la
empresa determina sus tamafos de lote de produccion. Estos tamafos de lote pueden ser

establecidos en base a data pasada, al juicio humano de quienes la definen, a través de
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técnicas de programacion o incluso usando modelos de simulacion sofisticados.

En adicion,se indaga sobre como se realiza la gestion de los pedidos de bajo volumen.

En lo que respecta a la empresa, no se han identificado precedentes sobre alguna
definicion de tamano de lote. Tal como nos comenta Franco (2022), no determinan su nivel
de produccion en base a lotes como lo realizan empresas grandes, sino que al ser una pyme
no encontraron una utilidad para establecer un tamano de lote y poder diferenciarlos. Por otro
lado, Enzo (2022) menciona que hace poco, aproximadamente entre mayo y junio del
presente ano, tuvieron un problema de calidad reportado por el cliente sobre los dispositivos
de seguridad rolados. El dilema residia en que la pintura no estaba colocada de una manera
adecuada, asi como algunos problemas en cuanto a la funcionalidad del producto. No
obstante, cuando se realizé la revision de los productos por parte de la empresa, se
percataron que la funcionalidad del producto estaba bien, y que solo se trataba de un tema
de pintura. Aun asi, se disculparon, se comprometieron a repararlo y a brindarles un mejor
producto. El detalle del problema viene a continuacion, cuando no sabian si absolutamente
todos los productos tenian fallas, asi como no sabian cuando habian producido esos
dispositivos, lo que generd que no se pueda realizar una investigacion de las posibles causas
que afectaron la produccion. Este hecho obligd al personal a revisar cada producto devuelto
por el cliente, lo que, a su vez, generd una paralizacién completa de la produccién. Frente a
ello, si hubiera una definicién de tamafio de lote de acuerdo a las caracteristicas propias de
la pyme, identificar los errores y reconocer la causa del problema hubiera sido mas sencillo,
ya que, al estar catalogado cada lote, se hubiera podido descubrir en qué semana se dio el

origen del problema y analizar lo que paso durante esa semana.

Por otro lado, en lo que respecta al manejo de los pedidos de bajo volumen, estos
fueron detallados anteriormente en la dimensién de productos nuevos, el cual fue adaptado
a la situacion de la empresa. Entonces, se concluye que el nivel de madurez para esta
dimension es el nivel 1, debido a que no se documentan métricas ni reglas para tamafio de

lote de produccién.

En adicién a lo anteriormente mencionado, a manera de resumen del diagndstico
realizado, se realiza una tabla que enlista los problemas hallados y los agrupa de acuerdo a
cada dimension. Al mismo tiempo, se analiza cada problema en base a 4 criterios
establecidos: urgencia, relevancia, complejidad e impacto. Esto, con la finalidad de
comprender el nivel de prioridad con el que se debe abordar cada problema, ya que de esta

manera serviran como input para realizar el plan de implementacion de corto plazo.
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Tabla 1. Lista de problemas y su valoracion

Criterios
o i 16 iori
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Tabla 1. Lista de problemas y su valoracion (continuacion)

Criterios
N°[ Problema Dimension |Prioridad
Urgencia Relevancia Complejidad Impacto
X X X
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Tabla 1. Lista de problemas y su valoracion (continuacion)

) ) o Criterios
N°[ Problema | Dimensién|Prioridad - - —
Urgencia Relevancia | Complejidad Impacto
X
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Tabla 1. Lista de problemas y su valoracion (continuacion)

N Dimensié | Priorida Criterios
o Problema n d - - —
Urgencia Relevancia Complejidad Impacto
X X
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Tabla 1. Lista de problemas y su valoracion (continuacion)

Criterios
N Problema Dimension | Prioridad Urgencia | Relevancia | Complejidad Impacto
X X
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CAPITULO 6: PLAN DE IMPLEMENTACION

A partir del diagnostico realizado en el apartado anterior, en el cual se describe la
vision actual y se proyecta un escenario futuro acompanada de objetivos tentativos en base
a las perspectivas de los jefes; se describe la situacion actual de la empresa, a través de
herramientas como Business Model Canvas; y se evalla el nivel actual de cada dimension
del modelo de Rampon Neto, Barcellos y Panizzon (2022), se proyecta el nivel de madurez

esperado al que se desea llegar.

En ese sentido, previo a la realizacion del plan de implementacion, es importante
sefalar que, de acuerdo a Wagner, Ullrich y Transchel, (2014), el proceso S&OP alinea 4
planes, los cuales son los planes estratégicos, planes de oferta, planes financieros y planes
de demanda (ver Figura 9). No obstante, de acuerdo a la literatura revisada y a las entrevistas
realizadas con expertos, se anade el eje de planes de recursos humanos, debido a la
importancia de su rol en la implementacion de una serie de cambios significativos que implica

el proceso S&OP.

De esta manera, el presente plan de implementacion tiene como objetivo lograr un
nivel de madurez del modelo S&OP de 3, es decir, un nivel integrado. No obstante, es
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necesario aclarar que, debido al diagndstico y comportamiento particular de cada dimension,
existiran ciertas dimensiones que lograran alcanzar un nivel 4, es decir, un nivel optimizado.
Asimismo, el plan de implementacion integrado tendra una duracion de 3 afos en total, los
cuales se dividen en un periodo de 6 meses para el Corto Plazo; un periodo de 1 afio para el
Mediano Plazo; y un periodo de 1 afio y medio para el Largo Plazo. De este modo, a través
del plan de implementacién en su conjunto, se espera, principalmente, asegurar la
continuidad al proceso de integraciéon del modelo S&OP dentro de las actividades de la

empresa Marrot E.|.R.L.
1. Corto Plazo

Como parte del objetivo especifico de proponer un plan de implementacion para
fortalecer el nivel de madurez de S&OP, esta seccidn presenta el plan de accion a corto plazo
para la empresa Inversiones Marrot, el cual fue elaborado a partir del diagnéstico y la
identificacion de brechas realizados en el capitulo anterior (Ver Anexo L). Es importante
mencionar que el horizonte de planificacién para el corto plazo es de seis meses, pero que
se divide en dos partes: induccién e implementacién. En la primera etapa, se espera sentar
las bases generales del proceso S&OP en la empresa, para lo cual se han planteado acciones
que permitan al equipo adaptarse al nuevo ritmo de trabajo en los dos primeros meses. En la
segunda etapa, se espera la aplicacién inicial de los ciclos S&OP, debido a que el equipo ya
ha sido introducido en el proceso. Para tener una aproximaciéon mas completa en cuanto a
las fechas de ejecucion de las actividades propuestas, se ha planteado un diagrama de Gantt,
el cual sugiere una ruta temporal de accién para la implementacion exitosa del plan (Ver
Anexo M).

1.1. Induccién al proceso S&OP

En esta primera etapa, se espera contar con las bases que permitiran una adecuada
implementacion del modelo S&OP, para lo cual sera necesario contar y desarrollar los recursos que
se utilizaran a lo largo del mismo. Esto, debido a que al determinar las acciones que la empresa
deberia ejecutar durante los seis meses, se noté que seria complicado adoptar el modelo
S&OP si es que se carece de su conocimiento; asimismo, cada uno de los cinco pasos
requiere de inputs (entradas) que faciliten y garanticen la fluidez del proceso. Por lo tanto, se
plantean las siguientes actividades en funcion al orden de urgencia durante los dos primeros

meses de ejecucion del plan.

Cabe resaltar que, antes de ejecutar cualquier iniciativa, es sumamente necesario
pensar y plantear cual sera el objetivo organizacional que guiara todas las acciones
siguientes, asi como guiara el establecimiento de los objetivos de cada area. La disposicion

de los objetivos organizacionales servira de guias que orientaran a todas las acciones y
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decisiones que se tomaran en el equipo.

1.1.1 Recursos humanos

Como punto de partida se tienen a las personas, ya que, como se ha mencionado
en las entrevistas a especialistas, son el recurso principal de una implementacion exitosa del

proceso S&OP en una empresa.

Equipo S&OP

En primer lugar, ante la existencia de un equipo informal caracterizado por carecer
de funciones definidas y tener un ritmo de colaboracion limitado por reuniones reactivas, se
establecié como objetivo contar con un equipo S&OP formal, en el cual se tengan roles
definidos con claridad y se programen reuniones periédicas para la alineacion de planes. Es

decir, se propone alcanzar un nivel de madurez integrado (nivel 3).

Como estrategia inicial se propone desarrollar una capacitacion, en la cual un
especialista proporcionara informacion clave sobre el proceso S&OP, sus objetivos, inputs,
outputs y beneficios. En esta parte, ademas, se busca convencer a la alta gerencia sobre la
utilidad costo-beneficio de la implementacion, la cual sera abordada a profundidad mas
adelante. Asimismo, es crucial presentar la informacion con claridad y manejar un lenguaje
sencillo que permita el facil entendimiento del proceso. Para el cumplimiento de esta tarea se
contrataria a un experto en el tema, el cual brindara 8 clases en total, dos veces por semana,

con una duracion de 2 horas por cada sesion.

Una vez interiorizado el proceso, se debe, primero, identificar a los miembros clave
que formaran parte del equipo S&OP, esta tarea estara a cargo del jefe comercial y del jefe
de operaciones y finanzas. Se sugiere que el jefe comercial, el jefe de operaciones y finanzas,
el coordinador comercial, el jefe de produccion, el asistente de produccion y el asistente
logistico sean parte del listado de integrantes clave de dicho equipo especial. Luego, definir
roles y detallar las funciones a desempefiar de acuerdo al puesto que ocupan y al nivel de
conocimiento que tengan del negocio. Una vez establecido el equipo, se procede a programar
las fechas en las cuales se llevaran a cabo las reuniones. Como output se tiene uncronograma

detallado de las reuniones, el cual sera elaborado por el asistente administrativo.

Desempeiio S&OP

Debido a que Inversiones Marrot no aplica ningun método para la evaluacion del
proceso S&OP, lo que se propone para llevar al siguiente nivel de madurez es utilizar métricas
de evaluacion, por lo menos aisladas, es decir, por areas funcionales durante los seis meses

de ejecucion. Como estrategia se tiene disefiar un sistema de evaluacion por cada area, para
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lo cual se plantean las siguientes acciones. Primero, establecer objetivos, indicadores y metas
por area, de tal manera que se tendra un mejor seguimiento del rendimiento de sus
actividades diarias. Segundo, se propone que el asistente logistico sea responsable de
capacitarse por medio de tutoriales sobré cémo elaborar un dashboard. Y, tercero, se tiene
la realizacion de dicho recurso, a cargo de la misma persona, el cual sera accesible para
todos los miembros del equipo S&OP. En cuanto a los outputs se tendran las métricas por

area y el dashboard de rendimientos por area.

A modo de sugerencia, se precisan algunos indicadores a tener en cuenta. Por un
lado, para el area comercial, se tiene el indicador que busca comparar el volumen de ventas
del periodo, con lo cual se espera obtener un crecimiento promedio del 5% desde el inicio al
final del periodo. Por su parte, el area de produccidn, podria medir la cantidad producida
semanalmente, cuya meta establecida es incrementar un aproximado de 4% la cantidad
producida. Y, en el area de finanzas, se evaluaran tanto el margen operativo como el margen

neto.
1.1.2 Gesti6én de la demanda

Recepcidén de pedidos

Tal como se menciond anteriormente, el proceso que actualmente se aplica en la
empresa se encuentra desordenado, ademas se realiza un llenado manual de diversas hojas
de calculo, ya que se cuenta con una por cada cliente. Frente a esto, se plantea como objetivo
integrar los pedidos recepcionados de todos los clientes en una unica hoja de calculo
consolidada. Esto permitira tener una vision mas amplia y clara de como se encuentra la
empresa en términos de los pedidos solicitados, asi como conocer el estado de entrega de

cada uno de ellos.

Para lograrlo, se debe partir por realizar una definicion de los pasos que se deben
seguir durante el proceso de gestién de los pedidos, asi como definir los responsables que
se encargaran de cada tarea del proceso, esto con la finalidad de brindar una estructura
definida del proceso que se debera seguir cada vez que un nuevo pedido ingrese a la
empresa. Tras acordar cdmo se llevara a cabo el proceso y quiénes estaran involucrados, se
procede a realizar un documento que registre el proceso. A continuacion, se sugiere que el
asistente logistico se encargue de visualizar tutoriales sobre como se realiza una hoja de
calculo consolidada y los elementos que debe tener para que la informacion esté completa.
Entonces, cuando se cuente con el conocimiento necesario, el responsable procedera a
realizar la hoja de calculo consolidada, donde se almacenaran todos los datos sobre las

ordenes de compra y el estado en el que se encuentran, por ejemplo, en términos de fecha
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de entrega y porcentaje del pedido que ya fue despachado.

En lo que respecta a los outputs que se deben obtener, se encuentra el documento
que contiene la informacion del proceso, asi como la hoja de célculo consolidada de recepcion
de pedidos. Un aspecto importante a sefialar es que esta hoja de calculo también permitira
efectuar una priorizacion de los pedidos, en base a los factores que se consideren necesarios,
tales como fechas de solicitud, relacion con el cliente, entre otros. En adicién, como parte de
los indicadores sugeridos a evaluar en el proceso S&OP, se encuentran el numero de pedidos
ingresados en el archivo consolidado y el tiempo transcurrido desde la recepcion del pedido
hasta la recepcion del mismo. Para el primer indicador, se establece la meta de que el 70%
de los pedidos se hayan registrado correctamente. Asimismo, para el segundo indicador, se
espera una reduccién del 10% del tiempo transcurrido desde la recepcién de la orden hasta

la entrega del pedido.

En lo que se refiere a los encargados de las acciones descritas, se tiene al jefe
comercial junto al coordinador comercial para que ambos puedan definir cuales seran los
pasos a seguir y se establezcan en un documento. También se encargaran de compartir el
documento con todas las personas involucradas, asi como explicarles el proceso y en qué
consiste su rol. Por otro lado, tal como se menciond, en lo que se refiere a la hoja de calculo,

estara a cargo del asistente logistico.
1.1.3 Introduccion de un nuevo producto

Estrategias de introduccion de un nuevo producto

Tal como se vio en la parte de diagndstico de esta dimension, la empresa no cuenta
con un plan de introduccién de un producto nuevo. Incluso se podria mencionar que no se ha
previsto la necesidad de establecer una estrategia previamente. En adicion, asi como se
menciond en el capitulo de diagnostico, esta dimensidon se abordara bajo una adaptacion al
tamano de la empresa, por lo que se establecié como objetivo analizar cuales son los posibles

proyectos que se podran incluir en el futuro para un mayor crecimiento de la empresa.

Como punto de partida, se debe capacitar a los colaboradores sobre como realizar
un analisis de mercado, evaluacion de rentabilidad de un proyecto y los factores a evaluar
antes de incluir un nuevo producto al portafolio. Para lo cual se contratara a un especialista
en el tema, el cual brindara sesiones una vez a la semana por dos meses. Luego, se realizara
el inicio del proyecto Lider. Primero, se recomienda planificar como se llevara a cabo el flujo
del proyecto, es decir, establecer las fechas, entregas y pautas generales. Segundo, realizar
un analisis del mercado respecto a cuales serian los posibles productos que se pueden incluir.

Tercero, analizar los posibles productos y su viabilidad con la finalidad de realizar el primer
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filtro, lo cual permitirad seleccionar a los mejores proyectos. Como cuarto paso, se encuentra
el desarrollo de las propuestas con caracteristicas como los insumos a requerir, gastos en los
que se incurriria, la rentabilidad del proyecto y en cuanto tiempo se alcanzaria. Para realizar
este analisis, se debera analizar aspectos financieros, tales como los costos totales, el ingreso
que se espera recibir, los gastos que generara la produccién, y evaluar los ratios financieros

a partir de los datos.

A partir de lo mencionado, se debe generar un documento que almacene la lista de
los proyectos propuestos que seran evaluados mas adelante para incluirlos en el portafolio,
con sus caracteristicas respectivas a cada proyecto. Ademas, como resultado se obtendra un
personal mas capacitado en temas de analisis de mercado, analisis de rentabilidad y factores
a evaluar antes de incluir un nuevo producto al portafolio. En lo que se refiere a los indicadores
sugeridos, se tiene como primer indicador al nUmero de proyectos propuestos, donde se
espera como minimo unos 4 proyectos propuestos. Como segundo indicador, se encuentra
el nivel de conocimiento sobre las capacitaciones, lo cual podra ser analizado a partir del
puntaje obtenido en las evaluaciones que realiza el especialista, para lo cual se espera un

puntaje promedio de 16 en base de 20.

En lo que respecta a los encargados para lograr el objetivo planteado, se tiene al
jefe de operaciones y finanzas, y al jefe comercial, quienes seran los encargados de realizar
y ejecutar la planificacion del proyecto Lider. En adicién, el asistente administrativo buscara

y contratara al especialista quien brindara las capacitaciones.

Cabe resaltar que, el proyecto Lider se realizara en toda la extension que dura el
Corto Plazo, es decir, durante los 6 meses completos. Si bien las capacitaciones se llevaran
a cabo en esta etapa de induccion, especificamente a partir del mes 2, el proyecto Lider
iniciara desde el mes 4. Entonces, la razén por la cual fue incluida en este apartado es,

principalmente, porque su inicio coincide con esta etapa.
1.1.4 Gestiéon de la cadena de suministro

Control de inventarios

Esta dimension parte de la situacion donde el acceso a los inventarios es abierto,
en otras palabras, existen diversas personas que pueden acceder a los insumos o productos
gue se almacenan. Esto, a su vez, produce que no exista un adecuado seguimiento de la
precision del inventario. Frente a esto, se propone establecer un adecuado control de los
inventarios, tanto de los productos como de los insumos de produccion, asi como definir las
personas que tendran acceso a los inventarios y llevaran un control de los mismos. Para

lograr esto, se seguira la estrategia de incorporar mejoras en la gestion de control de
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inventarios. Con el fin de abordar esta dimension de una manera mas clara, se dividiran las

acciones a realizar en base a los productos y a los insumos para produccion.

Por un lado, en lo que se refiere a los productos, se debe iniciar con la designacién
de la persona que estara encargada de velar por el control del almacén. Esto incluira llevar
un control de la cantidad que se encuentra en almacén, de las cantidades que ingresan desde
planta, de la cantidad despachada a los almacenes de los clientes, de las fechas en las que
se realizan ambas acciones mencionadas, entre otros aspectos. A partir de esta designacion,
la persona encargada debera disefar una hoja de calculo que sirva de herramienta para
almacenar la informacion pertinente. Es importante recalcar que esta persona deberia ser la
Unica que apruebe las salidas de almacén, donde cada salida de productos debe contar con
su presencia para que lo pueda registrar en dicha hoja de calculo. Asimismo, cada ingreso a
almacén debe ser reportado a esta persona, para que asi la cantidad y la fecha del ingreso

sean registradas.

Por otro lado, en lo que se refiere a los insumos de produccion, también se debe
designar a una unica persona encargada de custodiar la gestion del inventario. Tal como se
propone para los productos, esta persona sera la Unica que tendra el acceso al inventario de
insumos y tendra la funcion de crear la hoja de calculo. Asimismo, se debe establecer una
Unica ubicacion que debera contener todos los insumos de produccién, de esta manera, la

gestion de control sera mas sencilla.

A partir de lo mencionado, se sugiere que el asistente administrativo sea el
encargado de llevar el control de inventarios de productos. De igual manera, se sugiere que
el asistente de produccién sea el encargado de realizar el control de inventarios de los
insumos de produccion. Finalmente, el output del presente apartado deben ser dos hojas de
calculo simple que contendran el detalle para llevar un correcto control de inventario, uno que
sera usado por el area comercial y el otro que sera usado por el area de produccion,

respectivamente.
1.1.5 Planificacion tactica

Tamarfo de lote

Se tiene como punto de partida que la empresa no documenta ninguna métrica ni
regla para establecer los tamafios de lote; es mas, desde el inicio de su produccion no se
tiene precedentes de que se haya establecido una iniciativa para contar con tamafios de lote.
A partir de esto, se establece como objetivo definir el tamafio del lote y lograr una

diferenciacion.
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Asi pues, se comienza por definir cual sera el tamano de lote, el cual puede ser
establecido con una temporalidad semanal. Luego, se debe establecer un sistema de
codificacién, el cual permitira que se realice una diferenciacion entre lotes. Esto, a su vez,
ayudara en la investigacion para hallar las posibles causas de los problemas vinculados con
el area de produccion que puedan surgir. A continuacion, se sugiere notificar al area de
produccion sobre las decisiones tomadas para que puedan continuar con la ejecucion de la

codificacion de los lotes.

En ese sentido, se recomienda que se realice un seguimiento sobre el nivel de
cumplimiento de los lotes codificados respecto de los lotes totales. Es asi que se esperaria
lograr un 70% de nivel de cumplimiento para este primer periodo de implementacion. Por otro
lado, se sugiere que el jefe de operaciones y finanzas sea la persona encargada de
determinar el tamano del lote, asi como el sistema de codificacidon. No obstante, no seria el
unico encargado, ya que el jefe de produccién con su experiencia debe brindar ideas para la
definicion del tamano del lote semanal. Finalmente, el asistente de produccién puede ser el

encargado de brindar apoyo en la creacion del sistema de codificacion.
1.2. Implementacion del proceso S&OP

En esta segunda etapa, se abordan las acciones que el equipo debe implementar con
la finalidad de incrementar su nivel de madurez de S&OP. Estas acciones, al igual que en el
apartado anterior, son agrupadas de acuerdo a las dimensiones que evalia el modelo de
Rampon Neto, Barcellos y Panizzon (2022). En adicion, estas dimensiones son, a su vez,
reunidas y explicadas en base a los cinco pasos que promueve la metodologia S&OP que

proponen Grimson y Pyke (2007).

1.2.1 Paso 1: Reunion entre el equipo de ventas

El propédsito de realizar estas reuniones entre el equipo de ventas consiste en
generar el pronostico de demanda sin restricciones, el cual sera producto del analisis de la
demanda pronosticada, de la precision del prondstico, asi como de la planificacion de la
demanda. Asimismo, los participantes de estas reuniones serian el duefio de la empresa, el
jefe comercial, el coordinador comercial y el asistente administrativo. Estos encuentros se
deberian realizar durante la primera semana de cada mes, a través de reuniones presenciales
en la oficina. En el caso de que ocurran ciertos inconvenientes, las reuniones se llevaran a

cabo mediante la plataforma Zoom.

1.2.1.1. Proceso de prondéstico

Actualmente, la empresa no practica ningun proceso de pronostico que permita

conocer una proyeccion de la demanda futura. Esto debido a que siempre han considerado
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que su demanda tendra un comportamiento sin alteraciones que deba impactar sobre su
produccion. A partir de esto, se establece como objetivo aplicar un proceso informal de
pronostico de la demanda durante los 4 ultimos meses con el fin de pasar al nivel 2. Para ello,
se seguira la estrategia de integrar la informacion disponible para realizar los prondsticos de

la demanda.

Entonces, se parte de la recopilacién de la informacion pasada de ventas del
producto. Es decir, se recauda toda la data histdrica disponible en los archivos de la empresa.
A partir de toda esta informacion recopilada, se evalla, en base a su experiencia, si
sucedieron hechos remarcables que impacten en los niveles de venta. Luego, se realiza el
pronéstico de la demanda como tal, teniendo en cuenta principalmente su juicio comun. De
manera mas detallada, el equipo debe establecer la cantidad pronosticada por cada mes, es
decir, del mes 4to, 5to y 6to que comprende el presente plan. Es importante mencionar que
se sugiere realizar el prondstico de solamente estos meses debido a que, al ser la primera
vez en realizar este proceso de prondstico, la implementaciéon del modelo debe ser
incremental y no generar abrumaciones en el equipo. Por otro lado, el equipo debera ir
capacitandose sobre como afinar el prondstico de demanda, qué pasos se deben seguir, asi
como el impacto de la introduccion de un nuevo producto, cémo evaluar la estacionalidad de
un producto o la demanda potencial del mercado, todo ello con la finalidad de aplicarlo en los

siguientes meses pertenecientes al plan de mediano plazo.

A partir de ello, como outputs de esta dimension se debe obtener una hoja de
céalculo simple que refleje la cantidad proyectada. Esta hoja debe tener el detalle de la
cantidad proyectada por mes, asi como el crecimiento de demanda proyectado mensual.
Frente a esto, se sugieren algunos indicadores que permitiran conocer el comportamiento de
lo pronosticado. Por un lado, se tiene al indicador de volumen de ventas proyectado
mensualmente, para el cual no se propone aun una meta, debido a que dependera del analisis
de la demanda antigua de ventas propio de la empresa. Por otro lado, se tiene al indicador
gue evalua la tasa de crecimiento esperada, sobre la cual si se sugiere una meta, la cual

consiste en lograr un crecimiento inicial aproximado del 15% desde el inicio al fin del periodo.

En lo que respecta al equipo de trabajo que se debe encargar de realizar las
acciones propuestas, en primer lugar, se tiene al coordinador comercial, quien recaudara y
consolidara toda la informacién histérica necesaria para realizar el pronéstico de demanda;
ademas, se encargara de buscar los videos y documentos necesarios para ir capacitandose
y los compartira con el equipo (jefe comercial, asistente administrativo). En segundo lugar, se
tiene al jefe comercial, quien es el encargado de realizar el analisis de la informacién pasada.

En tercer lugar, ambas personas, a través de una reunién, seran las encargadas de definir
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cual sera el prondstico inicial de demanda mensual sin restricciones.

1.2.1.2. Precision de prondstico

A partir de la realizacion del prondstico de la demanda en el apartado anterior, se
tiene como objetivo realizar un seguimiento a la precisién del pronéstico durante los 4 ultimos
meses del tiempo que comprende el plan. Esto se propone para pasar al nivel 2 de madurez,
ya que se conoce que no existe ningun tipo de seguimiento al prondstico, a su vez, porque
no se realiza el proceso de prondstico. Es asi que, se propone seguir una estrategia basada
en incorporar la informacion del entorno empresarial en el analisis del prondstico de la

demanda.

Para ello, se inicia con recaudar informacion brindada por los contactos. Como se
indico en el diagndstico, el duefio de la empresa tiene acceso a cierta informacién importante
sobre la demanda futura a partir de los contactos que habia adquirido en su larga experiencia
en el sector. Entonces, con la informacién recaudada, se debe realizar la integracion en el
prondstico de demanda inicial. Es decir, se ajustaran las unidades proyectadas en base a los

factores que se vayan analizando.

Es asi que, se sugiere obtener como output una hoja de calculo simple que refleje
la cantidad ajustada que se espera vender y sus detalles vistos previamente. También se
sugieren dos indicadores a evaluar para conocer si se cumple el objetivo. Por un lado,
tenemos al nivel de cumplimiento de la cantidad pronosticada ajustada respecto a la cantidad
pronosticada inicial, para lo cual se plantea alcanzar un 90% de cumplimiento. Por otro lado,
se tiene al indicador de tasa de crecimiento esperada ajustada, donde se espera lograr un

crecimiento del 10% en el prondstico de demanda ajustado desde el inicio al fin del periodo.

1.2.1.3. Planificacién de demanda

Actualmente, en la empresa no existe un proceso de planificacion de demanda
constituido, ya que solo en ocasiones se planifica de manera reactiva. Por lo tanto, para
alcanzar un nivel de madurez superior, se establecio el objetivo de implementar un proceso
informal de planificacion de demanda durante los ultimos cuatro meses. Se parte de la
estrategia de proporcionar las acciones concretas iniciales para dicho proceso, es decir,
brindar los lineamientos generales de como realizarlo. Para ello, se planteé un proceso que

consta de tres pasos.

En primer lugar, se propone pactar reuniones informales entre el jefe comercial y el
coordinador comercial, en las cuales el primero, es el encargado de liderar la agenda y el
segundo es responsable de proporcionar sugerencias para el plan tactico. Estos encuentros

se realizaran por medio de la plataforma Zoom. En segundo lugar, se plantea revisar el
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pronéstico de demanda ajustado, el cual contiene la informacion sobre la demanda
proyectada mensual tomando en cuenta aspectos como la estacionalidad del producto,
tendencias y datos relevantes del entorno. Y, en tercer lugar, se debe realizar el plan tactico
de las acciones a desarrollar para lograr la demanda proyectada, para lo cual es importante
detallar las estrategias que se aplicaran en fechas especificas por variaciones en la demanda.
Como outputs se tendran los acuerdos adoptados en las reuniones y, sobre todo, el plan de

la demanda, el cual sera presentado en una hoja de célculo.

Una manera de evaluar la efectividad del proceso de planificacion de demanda
propuesto es medir el nimero de reuniones realizadas, para lo cual se espera que se lleven
a cabo por lo menos dos reuniones en la primera semana de cada mes. Un segundo indicador
es el nivel de cumplimiento del volumen de ventas respecto al volumen de demanda
proyectado mensual, con lo cual se busca un aproximado de 80% mensual. Es decir, la meta
es que el volumen de ventas real sea lo mas cercano posible a lo proyectado. Y un tercer
indicador es el numero de acciones tacticas a desarrollar, para lo cual se espera desarrollar,
al menos, dos acciones durante los ultimos cuatro meses. Cabe resaltar que los dos ultimos

indicadores estan especialmente enfocados en evaluar la efectividad del plan de demanda.

1.2.2 Paso 2: Reunidn entre el equipo de operaciones

El propdsito de realizar estas reuniones entre el equipo de operaciones es generar
el plan de capacidad, el cual sera producto del analisis de la gestion de inventarios, la
capacidad interna, y la capacidad de produccién de la empresa. Asimismo, los participantes
de estas reuniones serian el jefe de operaciones, el jefe de produccién, el asistente logistico
y el asistente de produccion. Estos encuentros se deberian realizar la segunda semana de

cada mes, de preferencia por la plataforma Zoom.

1.2.2.1. Stock de seguridad

Debido a que la empresa no cuenta con métricas ni reglas para definir los niveles
de stock de seguridad, es que existe variabilidad en las cantidades minimas requeridas tanto
de productos como de insumos. Para lograr un nivel de madurez superior (nivel 2), se plantea
establecer los niveles de stock de seguridad para los principales productos e insumos, tanto

en almacén como en planta, al finalizar los seis meses de la ejecucion del plan.

La determinacion de los niveles de inventario se facilitara a partir de las siguientes
acciones. Primero, se propone identificar los productos e insumos que constantemente se
requieren. Para obtener la informacioén de los productos, se consulta al coordinador comercial,
el cual proporcionara un listado de los principales productos. En lo relativo a los insumos

solicitados con mayor frecuencia, se consultara directamente con el jefe de producciéon. A
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continuacién, se debe determinar la periodicidad de requerimiento de los productos e insumos
a partir de los datos histéricos de ventas y compras anteriores, respectivamente. Finalmente,
a partir de estos dos criterios es que se deben definir las cantidades de productos e insumos

minimos requeridos cada mes para el abastecimiento adecuado de las operaciones.

Como output se obtendra una hoja de calculo simple en la cual se detallaran las
cantidades minimas determinadas, es decir, se tendra un apartado para productos y otro para
insumos. En cuanto a los indicadores sugeridos, uno de estos es el numero de problemas
generados por la no disponibilidad de insumos para la produccién. Se espera que el maximo
de inconvenientes presentados por mes sea 2, ya que lo que se busca es tener el minimo de
contingencias. Para evaluar la efectividad de la gestién de los niveles minimos de stock de
productos, se formulé el nivel de cumplimiento de pedidos entregados a tiempo como

indicador, cuya meta establecida es cumplir el 80% de los pedidos a tiempo.

Respecto a los responsables, el jefe de operaciones y finanzas sera el encargado
de definir el nivel minimo de stock de productos e insumos. Sin embargo, en cuanto a estos
ultimos, se tomara en cuenta la sugerencia del coordinador comercial y el jefe de produccion,
ya que se podria tener proporciones mas exactas de los productos e insumos requeridos. Por
su parte, el asistente logistico tendra la responsabilidad de registrar los niveles minimos de
productos e insumos en la hoja de calculo creada y, en efecto, realizar el seguimiento al

proceso.

1.2.2.2. Reposicion de inventario

El nivel de madurez actual es el mas bajo (nivel 1), debido a que en la empresa no
existe un proceso para planear el ciclo de reposicion de inventarios. Por lo que el objetivo es
alcanzar el nivel 1, es decir, implementar un proceso manual de planificacion al finalizar los 6
meses. Para ello, se propone planificar la reposicion de inventarios, lo cual implica definir los
pasos de manera inicial y detallada en el mes 3. Dentro de las acciones, se sugiere, primero,
realizar un analisis de demanda y clasificar los productos/insumos en funciéon a sus
caracteristicas principales como fecha de compra, familia de producto, entre otros criterios.
Segundo, definir el esquema de suministro y seleccionar el modelo de reposicién, es decir,
determinar la forma en la que se repondran los productos/insumos considerando sus
caracteristicas y los requerimientos de demanda. Asi, se puede decidir entre el modelo make
to stock (MTS) y make to order (MTO), o como es el caso de la empresa, una combinacion
de las mismas, siempre y cuando se establezca un sistema de prioridad entre ambas

opciones.

Como tercer y cuarto paso, calcular un aproximado de las capacidades de
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almacenamiento en las instalaciones de la empresa y establecer fechas de reposicion,
respectivamente. Con dicha informacion, elaborar una hoja de calculo en la cual se detalle el
proceso como tal y las decisiones adoptadas en cuanto a los pasos previos. El responsable
de esta tarea seria el asistente logistico, mientras que el encargado principal de tomar
decisiones en cuanto al modo de reposicién seria el jefe de operaciones y finanzas. A partir
del mes 4, se propone la ejecucion de la reposicién en funcion al proceso predeterminado.

Por ultimo, se recomienda definir indicadores para realizar el seguimiento al proceso.

En cuanto a los indicadores que permitiran observar los resultados de la estrategia
propuesta, se formularon dos. Como primer indicador se tiene el nivel de cumplimiento del
proceso, el cual se espera que sea de, por lo menos, un 70% de aplicaciéon del proceso
planificado. Y como segundo indicador se evaluara la variacién entre el tiempo de
abastecimiento actual y el tiempo de abastecimiento antes de la implementacién. Como meta

se establecié reducir en 10% el tiempo de abastecimiento a los seis meses.

1.2.2.3. Control de inventarios

Para esta dimension, se parte de la premisa de que las actividades propuestas
previamente en la etapa de induccién fueron realizadas con éxito. A partir de ello, se continta
trabajando para lograr el mismo objetivo mencionado, solo que con nuevas actividades

propuestas para este paso del proceso S&OP.

Es asi que la accién que se debera realizar periodicamente en cada ciclo de S&OP
consiste, principalmente, en asegurar la actualizacion de ambas hojas de calculo creadas.

Esto aplicara tanto para la gestion de productos como para los insumos para la produccion.

En este sentido, se proponen dos indicadores que deberan evaluar tanto el
asistente administrativo como el asistente de produccién. El primero es el numero de insumos
de los cuales se lleva un adecuado control de inventarios, donde para que exista éxito en el
proceso se debe lograr un correcto control de los 10 insumos mas solicitados para la
produccién. El segundo consiste en que las salidas de los productos terminados deben
coincidir con los despachos de los productos realizados. Entonces, se busca lograr que el
100% de las salidas de almacén coincidan con que los despachos entregados durante los 4

ultimos meses de aplicacion de las reuniones S&OP.

1.2.2.4. Programacién

Esta dimension se encuentra en el nivel mas bajo, nivel 1, ya que como se
desarroll6 en la parte diagndstica, no se define ningun programa de produccioén. Frente a esta

problematica, y para pasar al nivel 2 del modelo con un S&OP reactivo, se propone el objetivo
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de implementar un programa de produccién manual dentro de los 4 ultimos meses del plan.

Se parte de tener clara la planificacion de la demanda realizada previamente, asi
como la capacidad requerida. Luego, se debe identificar las posibles contingencias que
puedan ocurrir y afectar cada fase del proceso de produccion. Cuando se tengan claras y
completamente mapeadas las posibles contingencias que pueden ocurrir, el equipo debera
proponer acciones preventivas para contrarrestar dichas contingencias. Por ejemplo, se
puede proponer realizar un mantenimiento preventivo. Es importante mencionar que las
acciones propuestas deben ser desarrolladas a partir del mes 4. Finalmente, se debera
realizar el cronograma mensual donde detallen las cantidades a producir junto a las fechas

establecidas.

El resultado final de lo mencionado debe ser contar con un cronograma de
produccion. Frente a esto, se proponen tres indicadores que el equipo podra evaluar. El
primero consiste en el numero de acciones preventivas, donde se espera que se desarrollen
un minimo de dos acciones al finalizar el plan. Como segundo indicador se tiene al volumen
de produccién mensual, el cual se espera incrementar en 12% respecto al periodo anterior.
Como tercer indicador, se propone medir el tiempo de produccion, para lo cual se espera
lograr una disminucién aproximada del 10% al final de los 4 meses de aplicacién, esto

respecto al tiempo de produccién actual.

En adicion, las personas que formaran parte de la realizacion de las acciones
mencionadas, seran, por un lado, el jefe de produccién, quien estara encargado de realizar
el programa de produccion. Por otro lado, se encuentra el jefe de operaciones vy finanzas,
quien apoya a la realizaciéon del programa mencionado; ademas, es quien supervisara que el

proceso planteado se lleve a cabo.

1.2.2.5. Planificacién de capacidad

Actualmente, en la empresa no se realiza un plan de capacidad, lo cual refleja el
nivel de madurez de esta dimension (nivel 1). Por lo tanto, el objetivo es incorporar un proceso

manual para la planificacién de la capacidad de produccion durante los ultimos 4 meses.

Como estrategia se busca establecer las bases generales para que dicho proceso
de planificacion pueda realizarse en la empresa. En primer lugar, se toma como punto de
partidaal plan de la demanda, ya que este recurso alberga informacion valiosa sobre las

cantidadesproyectadas que se esperan vender y lo que se requiere para conseguirlo.

En segundo lugar, se propone identificar los procesos criticos dentro del proceso

productivo, es decir, realizar una evaluacion general al proceso productivo para determinar
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los aspectos de mejora, ya sea por demoras o falta de recursos. En tercer lugar, se plantea
calcular la capacidad requerida para dichos procesos, en términos de horas/hombre, insumos,
maquinas a utilizar, entre otros. Asi, la dinamica de analisis que se espera es, por ejemplo,
que si, para el mes 4 se consideré una cantidad demandada elevada, cuanto personal,
insumos y maquinas se necesitan. En cuarto lugar, se propone calcular la capacidad real de
los procesos criticos en términos de horas/hombre, insumos, maquinas, entre otros. Para
obtener un calculo mas preciso, el jefe de produccion sera el responsable de cuantificar la
capacidad de la planta de produccion, ya que cuenta con el conocimiento del proceso y del

rubro de negocio.

En quinto lugar, se debe hallar la diferencia entre la capacidad real y la requerida.
Esto permitira identificar dos posibles escenarios. Por un lado, al tener una capacidad
requerida superior a la real, se evidencia una falta de recursos para cumplir con la demanda,
por lo que urge tomar acciones preventivas como la adquisicién de maquinas o la decisién de
comprar los productos a un proveedor antiguo. Y, por otro lado, en caso la capacidad
requerida sea inferior a la real, se tiene un escenario de subutilizacién de recursos, lo cual es

contraproducente para lidiar con los costos fijos de produccion.

Por ultimo, se debe realizar el plan de capacidad consensuado, lo cual implica
incorporar la informacion previa generada como el plan de demanda proyectado, la gestion
de los stocks de seguridad, la reposicion y control de inventarios, incluso la programacion de
produccion. En tal sentido, lo que se busca es condensar y ajustar las estrategias de
inventarios a las de produccion, en base a reuniones colaborativas, en las cuales el asistente
logistico proporcionara la informacién relevante en base a los archivos desarrollados
previamente. El input principal para la reunion S&OP sera el plan de capacidad consensuado,
el cual debe estar en una hoja de calculo, sera definido por el jefe de operaciones y finanzas,

y el jefe de produccion.

La medicion de la efectividad del plan de capacidad propuesto es necesaria por lo
qgue se sugieren usar los siguientes indicadores. Para conocer las diferencias de capacidad
real y requerida, se propone la variacidén de cantidad requerida respecto a la disponible, para
lo cual se espera una variaciéon maxima del 20% cada mes. Un segundo indicador es la tasa
de ocupacion de planta, la cual se determina del ratio capacidad utilizada sobre capacidad
disponible. La meta es tener por lo menos un 70% de la planta ocupada. Asimismo, se tiene
al numero de dias siniestrados respecto al numero de dias trabajados y se espera que como
maximo el 30% de los dias trabajados mensualmente presenten limitaciones. Finalmente, un
plan efectivo tendra un impacto positivo en los costos de produccion, por lo cual se plante6 la

meta de disminuirlos en un 1.5% al finalizar la aplicacion del presente plan.
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1.2.3 Paso 3: Reunién S&OP

A partir de los outputs generados en los pasos anteriores (plan de demanda y plan
de capacidad), lo que se busca en las reuniones S&OP es la alineacion de ambos recursos a
partir de una discusién colaborativa entre el equipo S&OP. De esta manera, cada miembro
del equipo podra intervenir activamente, mostrar sus acuerdos y discrepancias con lo
propuesto para la resolucion colaborativa de dichas diferencias en pro de tomar las decisiones
mas acertadas para la empresa. El output principal de este encuentro es la creacién de un
plan operativo para el proximo mes, es decir, establecer las acciones necesarias que se
deberan desarrollar para que la cadena de suministro sea capaz de cumplir con la demanda

proyectada.

1.2.3.1. Equipo S&OP

Uno de los principales recursos para realizar la reunion S&OP es contar con la
presencia de un equipo S&OP formal con roles claros y un entorno colaborativo. Por lo tanto,
una de las propuestas tacticas es que el equipo S&OP participe de las reuniones en las fechas
programadas dentro del cronograma. Estos encuentros se realizaran a través de la plataforma
Zoom con una duracién de 2 horas. Un aspecto de relevancia es la agenda de las reuniones
S&OP, al respecto, los responsables de definir el contenido seran los jefes de comercial y

operaciones. Contar con una agenda definida permitira una mejor organizacion en las

Adicionalmente, se planteé la elaboracién de un acta de reunion que detalle los
acuerdos y los asistentes presentes al culminar cada reunién de S&OP. El asistente
administrativo sera el responsable de no solo realizar los cronogramas de reuniones y
completar estos documentos, sino también de programar las reuniones, de modo tal que se
incorporen en las agendas personales de cada miembro del equipo. Como indicadores de
efectividad de las acciones formuladas se tienen el nimero de reuniones realizadas vy el
numero de actas de reunion generadas, para lo cual se determiné como meta la realizacion

de una reunion S&OP mensual y su respectiva acta.

1.2.4 Paso 4: Implementacion

Una vez realizado el plan operativo para el siguiente periodo, lo que sigue es su
implementacion. Para la adecuada ejecucion de dicho plan, es fundamental que el equipo
S&OP acomparie el desarrollo de todo el proceso, ya que garantizara que las acciones

propuestas sean realizadas tal como se acordaron en la reunién previa.

Durante este paso, el principal objetivo es que el equipo S&OP distribuya el plan
operativo acordado. Entonces, tanto los equipos de operaciones como el de ventas deben

conocer las funciones que deben realizar en base a lo que se acordd durante las reuniones.
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Tal como lo mencionan Grimson y Pyke (2014), comunmente el equipo de operaciones
buscara cumpliry llegar con todos los objetivos de produccion que fueron acordados, mientras

que el equipo de ventas no suele realizar ajustes sobre la planificacién de demanda.

1.2.5 Paso 5: Medicién y evaluacion del proceso S&OP
1.2.5.1. Desempeiio S&OP

En este ultimo paso del proceso S&OP, se tiene la medicion y evaluacion del
proceso. A través de este, se busca conocer cédmo se dio la ejecucion de los 5 diferentes
pasos que comprende el proceso, asi como descubrir qué acciones se han ejecutado de la
manera correcta. Asimismo, se busca identificar en qué pasos del proceso, especificamente
en qué dimension aplicada, se presentaron inconvenientes que impidieron lograr un
adecuado desarrollo de actividades. A partir de esto, se buscaran dos iniciativas: la primera
que es continuar con la practica de las buenas acciones que apoyaron a la aplicacién del
modelo, y, como segunda iniciativa, se pretendera establecer lineas de accién como

propuestas de mejora, las cuales promoveran la inclusidon de cambios en la empresa.

Entonces, para alcanzar ello, se debe contar con recursos tales como un
dashboard, cuyas métricas y su evolucién evidenciara los resultados de la implementacion
del proceso en la empresa. De la misma manera, se debe crear un documento compartido,
donde se recaude la informacién necesaria para conocer como fue el desempeno del proceso
S&OP reciente, asi como de los procesos S&OP pasados. Esto permitira no solo realizar un
analisis del desempefo reciente, sino que posibilitara la realizacion de un analisis
comparativo respecto a los ciclos anteriores. Es importante sefalar que la revision del

desempeno S&OP se realizara los ultimos dias de cada mes.

Como parte de la secuencia metodoldgica se considerd pertinente realizar una
evaluacion de los riesgos potenciales que se podrian presentar al finalizar la implementacién
de corto plazo. Para ello, se elaboré una matriz de riesgos (ver Anexo N), la cual muestra el
listado de riesgos extremos y altos, los cuales seran prioridad para los planes de accion del

plan de mediano plazo.
2. Mediano Plazo

Con el objetivo de proporcionar continuidad a la aplicacién de S&OP en la empresa
es que se propone un plan de implementacion para el mediano plazo, el cual tendra un
horizonte temporal de 1 afio y medio (18 meses). De manera similar al plan de corto plazo,
se presenta un conjunto de objetivos, estrategias, actividades, resultados, indicadores, metas
y recursos para cada dimensién (ver Anexo O). El objetivo general para este plan es obtener

un nivel de madurez semi-integrado, es decir, una transicién entre el nivel 2 y 3 de acuerdo
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al modelo de Rampon Neto, Barcellos y Panizzon (2022). Esto se debe principalmente a que

las dimensiones cuentan con distintos niveles de madurez; asi como a las particularidades de

la empresa. Cabe resaltar que a modo de resumen se presentan las principales actividades

a realizar en el mediano plazo:

Tabla 2: Principales actividades a realizar en el mediano plazo

Principales actividades del plan de accion de mediano plazo (al afio y medio) Dimension
Int«_ag_racmn de principales stakeholders: identificacion, disefio y desarrollo de Equipo S&OP
actividades.

Aplicacion del programa BJapi: planificacién, programacion y evaluacion. Equipo S&OP
Esta.ble~0|m|ento de KPIs y KBIs para evaluar el rendimiento general del proceso Desempefio S&OP
(redisefio de dashboard).

Aplicacion del plan de comunicacion y difusion de resultados. Desempefio S&OP

Identificacién de pain points, redisefio y documentacion del proceso.

Planificacion de demanda

Incorporacion de restricciones en la planificacion de demanda, ejecucion y
monitoreo.

Planificacion de demanda

Realizacion de reuniones de 1 hora diaria para revision y actualizacién de la hojade
calculo.

Recepcion de pedidos

Planteamiento y ejecucion de las acciones preventivas para minimizar demoras en
el proceso.

Recepcion de pedidos

Disefio y documentacion del proceso de pronéstico de demanda.

Proceso de prondstico

Establecimiento de reuniones de rutina (trimestrales) para realizar los prondsticos.

Proceso de pronostico
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Tabla 2: Principales actividades a realizar en el mediano plazo (continuacion)

Principales actividades del plan de accion de mediano plazo (al afio y

; Dimension
medio)
Formalizacién del proceso de introduccidn de nuevo producto: evaluacion de Estrategias de introduccién
recursos, nuevos gastos y rentabilidad. de nuevo producto

Estrategias de introduccién

Ejecucion del programa Lider: dos proyectos aprobados. de nuevo producto

Establecimiento de los puntos de pedido (ROP) para los principales productos e Reposicion de inventarios

insumos.

Creacion de alertas de aviso en hoja de calculo de compras. Reposicion de inventarios
Determi_nacién de nuevos parér_ngtros enla defir)icic')n de stpcks de segyr.idad: Stock de seguridad
fluctuaciones de demanda, familia de producto/insumo y nivel de servicio.

Creacion de sistema automatizado con nuevos parametros (hoja de calculo). Stock de seguridad
Reubicacion de los productos e insumos. Control de inventarios
Realizacién de reuniones (cada fin de semana) para la revision de inventarios. Control de inventarios

Identificacién de restricciones de capacidad a partir de fichas de requerimientode
pedidos (BOM).

Evaluacion y documentacidon del proceso de planificacidn de capacidad. Planificacion de capacidad

Planificacion de capacidad

Capacitacion al equipo sobre la elaboracion de un plan maestro de produccion
(PMP).

Elaboracién del PMP integrado con recepcién de pedidos. Programacion

Programacion

Realizacidn de reuniones (cada fin de mes) para a revision de los cuadros de
seguimiento para cada lote.

Formalizacién del proceso de determinacion de tamafios de lote: planteamiento
de lineas de accion frente a contingencias y documentacion del proceso.

Tamarios de lote

Tamarios de lote

Para el presente plan se ha determinado como estrategia general la formalizaciéon de
los procesos de S&OP, lo cual implica no solo la documentacién de cada uno de ellos, sino
el conocimiento pleno del proceso por parte del equipo, la identificaciéon de oportunidades de
mejora y la generacion de indicadores especificos para una evaluacion del desempefo. En
tal sentido, para cada dimensién se ha planteado una serie de actividades estructuradas, las
cuales proporcionan una ruta de acciéon que parte de identificar pain points en los procesos y
proponer alternativas de solucion efectivas dentro del plazo establecido. Como resultado se
espera la creacion de un Manual de Procesos que contenga todos los procesos S&OP de
manera digital y proporcione un entendimiento claro de los mismos mediante la elaboracion
de flujogramas. Es fundamental que este recurso sea compartido con el equipo para que sea

una herramienta de consulta y orientacion permanente.

Asimismo, para la ejecucion adecuada del plan y tomando en cuenta que la empresa
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busca ampliar sus operaciones, se ha considerado la contratacion de personal. Puntualmente,
el nuevo flujo de actividades requiere contar con un nuevo coordinador de operaciones. El
perfil que se busca para el coordinador de operaciones esta asociado a habilidades de

organizacion, capacidad analitica y experiencia en gestion de la cadena de suministro.

Por ultimo, una herramienta sugerida para la gestién adecuada de los tiempos es la
elaboracion de un cronograma general, el cual sera producto final de la conjuncion de los
cronogramas a nivel de area. Es decir, se dispondra de un cronograma para el area comercial
y el area de operaciones con la finalidad de disminuir el esfuerzo de realizar demasiados
cronogramas Y, en efecto, coordinar las actividades de manera equilibrada. En adicién, se
propone la utilizacion de una herramienta de organizacion como Asana y/o Google Calendar,
con lo cual se podran establecer recordatorios para las tareas asignadas a cada responsable

y programar las reuniones periédicas acordadas, respectivamente.

Del mismo modo que para elaborar este plan, se consideré importante realizar una
evaluacion de los riesgos potenciales que se podrian presentar al finalizar el mediano plazo.
Para ello, se elaboré una matriz de riesgos (ver Anexo P), la cual muestra el listado de riesgos

extremos y altos, los cuales seran prioridad para los planes de accién del plan de largo plazo.

3. Largo Plazo

Para garantizar la mejora continua del proceso S&OP en la empresa, se ha propuestoel
plan de implementacién de largo plazo, cuyo periodo de aplicacion seria de 3 anos (36
meses). Al igual que el plan de mediano plazo, se presenta un conjunto de obijetivos,
estrategias, actividades, resultados, indicadores, metas y recursos para cada dimensién (ver
Anexo Q). El objetivo general para este plan es obtener un nivel de madurez integrado -
optimizado; es decir, posicionarse entre el nivel 3 y 4 de acuerdo al modelo de Rampon Neto,
Barcellos y Panizzon (2022). En tal sentido, se espera obtener un proceso S&OP integrado,
en el cual se evidencie una dinamica de trabajo de planificacion y coordinaciéon constante.

Para ello se presenta a modo de resumen las principales actividades a realizar en este plan:
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Tabla 3: Principales actividades a realizar en el largo plazo

Principales actividades del plan de accién de largo plazo (a 3 afios) Dimension
Creacion de form de sugerencias para la mejora de la cultura y clima .
. g P ) y Equipo S&OP

organizacional.
Aplicacion del concurso Lidera+: planificacion, programacion y ejecucion. Equipo S&OP
Aplicaci6 isfaccion (tri | luaci6 li .

plicacion de encuesta de satisfaccion (trimestral) para evaluacién de clima Equipo S&OP
laboral.
Ap_llpa_cmn _del model_o de madurez de Rampon Neto, Barcellos y Panizzon (2022) Desempefio S&OP
al inicio y fin del periodo.
Elaboracién del programa de mejora continua del proceso S&OP: objetivos,
estrategias, planes de accion, cronograma y product owner para cada dimensién Desempefio S&OP

critica.

Formulacién de nuevos KPIs especificos a partir de determinacion de cuellos de
botella del proceso (journey map) y limitaciones de capacidad.

Planificacion de demanda

Redisefio, documentacion de cambios y monitoreo del proceso.

Planificacion de demanda

Integracion del proceso de recepcion de pedidos al ERP.

Recepcion de pedidos

Redisefio, documentacion de cambios y monitoreo del proceso.

Recepcion de pedidos

Inclusion de factores de marketing y/o variables cualitativas en el proceso.

Proceso de pronostico

Redisefio, documentacion de cambios del proceso y adicion al ERP.

Proceso de pronostico

Realizacion de reuniones interdisciplinarias (con los responsables de los diversos
procesos) en funcion del cronograma establecido.

Precisién de prondstico

Redisefio, documentacion de cambios del proceso y adicion al ERP.

Precisién de prondstico

Evaluacion de proyectos: identificacion de restricciones y planteamiento de
acciones preventivas y/o reactivas.

Estrategias de introduccion
de nuevo producto

Elaboracién de pronéstico de demanda e integracidn al ERP (solos en proyectos
continuos).

Estrategias de introduccion
de nuevo producto

Redisefio, documentacion de cambios del proceso y adicion al ERP.

Estrategias de introduccion
de nuevo producto

Estructuracion de los costos logisticos, identificacion de costos de oportunidad y
establecimiento de limites por tipo de costo.

Reposicion de inventarios

Elaboracién de un panel de control (con alertas de aviso) para el seguimiento a los
costos logisticos asociados.

Reposicion de inventarios
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Tabla 3: Principales actividades a realizar en el largo plazo (continuacion)

Principales actividades del plan de accién de largo plazo (a 3 afios) Dimension

Establecimiento de plazos de entrega a partir del nivel de servicio esperado por familiade

producto en la hoja de calculo existente. Stock de seguridad

Actualizacion de hoja de calculo en base a exigencias de clientes. Stock de seguridad
. . . . . Control de

Etiquetado de productos/insumos: fecha de ingreso y fecha de caducidad (de ser el caso). . .

inventarios
Establecimiento del sistema FIFO en la gestion de inventarios: seguimiento y adicion al Control de
ERP. inventarios
L - . ~ Control de
Aplicacién de auditorias del almacén (por lo menos, cada dos afios). inventarios

Elaboracién de diagramas de flujo de proceso productivo por cada producto. Planificacion de

capacidad
Establecimiento de tiempos de ciclo por producto: identificacion de cuellos de botella, Planificacion de
determinacion de causas, planteamientos de metas y monitoreo. capacidad

Inclusion de reglas de programacion en la elaboracién del PMP, documentacion del

proceso y adicion al ERP. Programacion

Realizacidn de reuniones para la revision del cumplimiento del PMP en el ERP. Programacion

Establecimiento de restricciones para la definicién de tamafios de lote. Tamafios de lote

Realizacion de reuniones mensuales para la revision del cuadro de seguimiento en el

ERP. Tamarios de lote

Para el presente plan se ha determinado como estrategia general la integracion de los
procesos existentes a una ERP, lo cual implica la adquisicion de un software que se ajustea las
necesidades de la empresa. Para ello, se considera una inversion mensual de entre 200y 300
dolares para entre 10 a 15 usuarios. Se tomaran con inputs los documentos generados
anteriormente como las hojas de calculos consolidadas y como resultado se espera poner a
disposiciéon del equipo la informaciéon completa, de manera que facilite el acceso, gestion y
procesamiento de la misma. Como parte del proceso de adopcion de este recurso, es
fundamental capacitar al equipo sobre el correcto uso de la herramienta. Es mas, con el
objetivo de absolver dudas que puedan presentarse durante la ejecucion, se propone crear
una canal de consulta a través de un grupo de WhatsApp, en el cual se puedan realizar

preguntas asociadas al funcionamiento del ERP o incluso reportar problemas del sistema.

Por ultimo, es conveniente aplicar una evaluacion del desempefio tanto al inicio (mes
19) como al finalizar el periodo (mes 36). El objetivo es conocer el nivel de madurez del
proceso S&OP tras la ejecucion del plan propuesto, asi como saber el avance y mejora de
cada dimension. De esta manera, realizar el modelo de madurez propuesto por Rampon Neto,

Barcellos y Panizzon (2022) en los dos momentos recomendados, evidenciara posibles

88



mejoras en el proceso y marcara el inicio de un proceso de mejora continua frente a las

oportunidades de mejora encontradas.

4. Andlisis de Costo-Beneficio

A partir del desglose del plan de implementacion en sus 3 periodos, se realiz el
analisis de Costo - Beneficio, el cual permitira comprender lo propuesto en términos
economicos. De esta manera, la finalidad principal del analisis consiste en demostrar que, a
pesar de los costos en los que se incurriran por la serie de actividades propuestas, se podran
obtener beneficios econdmicos atractivos para la empresa. En ese sentido, a continuacion,

se remarcan los principales hallazgos tras el analisis realizado.

Previo a los resultados, es relevante indicar que el analisis Costo - Beneficio se realizé
de manera mensual, con el fin de brindar mayor detalle y observar las variaciones
correspondientes. Asimismo, se trata de un flujo de caja basico que comprende los conceptos
imprescindibles para una pequefia empresa. Entre estos tenemos a las ventas, costos de
produccion, gastos administrativos y gastos de ventas. No se incluyen conceptos tributarios
ni financieros. Asimismo, se detalla que dentro de los costos de produccion se incluyen a la
materia prima, a la mano de obra directa y a los costos indirectos de fabricacion. También,
como parte de los gastos administrativos se tiene a los sueldos del gerente general, gerente
de operaciones y finanzas, y el duefo de la empresa; ademas de gastos fijos como pago de
alquiler, asesorias contables, servicios de teléfono, internet, servicios de limpieza, y equipos
diversos. Del mismo modo, se encuentran los gastos de venta, donde se incluyen los sueldos
del personal restante, el gerente comercial, el coordinador comercial, asistente administrativo
y asistente de logistica. Ademas, se incluyen los gastos variables de ventas, tales como
combustible, movilidad, mantenimiento de equipos, gastos de representacién, entre otros.
Aunado a lo anterior, es importante destacar que para el mes 0, es decir, el estado en el que
se encuentra actualmente la empresa, los montos se hallaron a través de un analisis a los
EEFF compartidos. Se buscd ser lo mas objetivo posible, quitando valores atipicos y

considerando promedios. (Ver Anexo R)

Entonces, dentro del primer periodo de implementacion, se proyecté una variacion
mensual de ventas entre +/-2% a +/-3%, ya que no todos los meses existiria un crecimiento
por cuestiones de la demanda variable. Es asi que, se obtiene un crecimiento esperado del
7.5% del volumen de ventas en el mes 6 respecto al mes 0. Respecto al costo de ventas, se
disminuye de un 76.5% a un 75% de representacion sobre las ventas mensuales. Esto
sustentado en la reduccion de contingencias que retrasan la produccion o que generan costos

extra, en la reduccién del tiempo de produccién, asi como en la disminucion del tiempo de
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espera de la recepcion de los insumos de manera que no se generen espacios vacios en la
produccion. También, se incurren en gastos adicionales como las capacitaciones de S&OP,
de analisis de mercado y de proyectos, y las etiquetas de los lotes. De esta manera, se obtiene
un flujo econdémico positivo a partir del 3er mes, superando por mas del doble al mes 0 en el

mes 4 con un aproximado de 2 mil soles.

Como parte del segundo periodo de implementacion, en base a las estrategias
sugeridas, se proyecta una variacion +/- 4 a +/-5% mensual, para obtener asi un crecimiento
del nivel de ventas del 23% en el mes 18 respecto del mes 6. En lo que refiere al costo de
produccion, existieron reducciones justificadas en resultados como 100% de pedidos con
seguimiento actualizado, mayor cantidad de pedidos completos entregados a tiempo,
insumos reubicados que reduciran el tiempo perdido en buscarlos, reduccién en tiempos de
abastecimiento, entre otros. No obstante, se destaca que se ejecutaron dos proyectos, los
cuales por el costo de inversion en produccion que requirieron, impactaron con un incremento
en el % de costo. Por todo ello, contrarrestando ambos efectos de reduccion e incremento, al
final del mes 18, solo se obtuvo un incremento final de 1%. En cuanto a los gastos, se
destacan los gastos por el programa BJAPI, las capacitaciones sobre PMP, asi como las
etiquetas de los lotes. Como punto a destacar, se realizd un incremento porcentual sobre los
sueldos, gastos fijos y variables, de acuerdo a la ejecucion de los 2 proyectos nuevos y por
cuestiones de variaciones en el mercado. Adicional, también importante de resaltar, se
considera el sueldo y beneficios sociales del coordinador de operaciones recientemente
contratado. Entonces, a partir de todo lo mencionado, si bien se obtuvieron pérdidas durante
5 meses, que son los que coinciden con la ejecucién de los proyectos, los flujos comienzan

a ser positivos con un crecimiento constante desde el mes 14.

Finalmente, en el ultimo periodo de implementacion, se proyecta un crecimiento del
volumen de ventas aproximado de un 35% en el mes 36 respecto al mes 18. El costo de
ventas, debido a la gran serie de mejoras constituidas a lo largo de los meses, se vera
reducido a representar un 66% de las ventas. Se afiadirdan gastos como la adquisicién del
ERP, el presupuesto destinado para las actividades de cultura y clima organizacional, las
etiquetas de lotes, entre otros. Asi como, se continla considerando incrementos porcentuales

en los gastos ya incurridos para reflejar el impacto de los cambios del entorno.

De este modo,se obtienen Unicamente 3 meses en los que se obtiene un resultado
negativo. No obstante, no se considera grave en comparacion al flujo del resto de meses,

donde se obtienen flujos promedio de 11 mil aproximadamente.

Por ultimo, tras analizar los resultados de manera anual, se obtiene que en el primer

afio de implementacién se alcanzaria una pérdida aproximada de 3,600 soles. Esto, debido
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principalmente a que es el afio donde mas inversién y gastos se realizan. Es asi que, en el
segundo afio, se alcanzaria un flujo positivo de casi 50 mil soles. Aunque, tras una
comparacion con los EEFF actuales, aun no se superaria el monto alcanzado actualmente.
No obstante, en el tercer aio de la aplicacion de lo propuesto, se lograria un flujo aproximado
de 135 mil soles, superando de esta manera por mas de un 50% aproximado al flujo actual.
Entonces, a través de este analisis, se expone que la empresa Inversiones Marrot no solo
alcanzaria beneficios como una mejora de sus procesos, un mejor clima organizacional para
sus colaboradores, una transformacion positiva en su forma de trabajo, adopcion de
tecnologia, ingreso a nuevos mercados, entre otros, sino que también lograria una mejora

econdmica en los flujos de sus EEFF, lo cual le permitiria lograr el crecimiento que desea.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el siguiente capitulo, se presentan las conclusiones a partir del desarrollo de la
investigacion, la cual busca realizar un plan de implementacién del modelo S&OP ajustada a
las caracteristicas de la empresa y que le permita solucionar sus problematicas internas. Es
asi que, en base a los diversos objetivos especificos propuestos inicialmente, se detallaran
las conclusiones vinculadas a cada uno de ellos. Asimismo, se realizan recomendaciones en
base a las lineas de accidon que podria asumir la empresa durante y después de la

implementacién del plan.
1. Conclusiones

La alineacién operativa se ha convertido en uno de los principales retos de crecimiento
empresarial, ya que es un determinante para la ejecucion de la estrategia (Kwanroengjai, Liu,
Tan & Sun, 2014; Gerow, Grover & Thatcher, 2016; Sintec, 2016; Bidmeshk, Mehraeen,
Pooya & Maharati, 2021). Del mismo modo, cada vez mas, es un imperativo para las
empresas implementar el modelo S&OP, ya que se ha constituido como una herramienta que
permite el equilibrio entre la oferta y la demanda (Lapide, 2004; Tavares Thomé, Scavarda,
Fernandez & Scavarda, 2012). Es asi que, respecto al primer objetivo especifico, el que fue
desarrollar la relacién entre la alineacién operativa y el modelo de S&OP, se concluye que el
proceso S&OP no solo genera beneficios en términos de mejoras en la productividad al
balancear los planes de demanda y de capacidad, sino que aplicar S&OP también implica
crear una dinamica de trabajo colaborativa que permite a una empresa fortalecer el grado en
el que sus areas de ventas y produccidon estan en sintonia, es decir, alineadas

operacionalmente.

En lo que respecta al segundo objetivo, este consiste en determinar el modelo de
diagnostico mas adecuado para la empresa. Para alcanzar este objetivo, se realizé una
revision de la literatura, donde se encontré una amplia lista de modelos de diagndstico que
evaluan el nivel de madurez que una empresa posee sobre S&OP, donde se profundizé sobre
los 5 mas utilizados. Frente a todos estos modelos, se procedio a evaluar cada uno en base
a aspectos, tales como el afio de publicacion, consistencia del modelo sobre cuantos pilares
abarca y cuales son, la inclusiéon del factor humano y tecnoldgico en el modelo, la cantidad
de veces que fue citado en otro paper, las oportunidades en las que fue usado en otra
investigacion, entre otras mas. A partir de este analisis realizado, se fueron descartando
algunos modelos, hasta que nos quedamos con una lista corta de dos modelos de
diagndstico: el modelo de Rampon Neto, Barcellos y Panizzon (2022) y el modelo de Danese,
Molinaro y Romano (2017).
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Es asi, que esta corta lista de modelos se sometié a un analisis por parte de personas
que tengan experiencia en cuanto al conocimiento y aplicacion del modelo, de manera que
asi se pudiera seleccionar el modelo de diagnostico con el cual se realizara la investigacion.
Es asi que, se realizaron 4 entrevistas a especialistas; ademas, se mantuvo una
comunicacion escrita mediante canales como LinkedIn y correo electronico con otros 4
especialistas. Como resultado de estas comunicaciones se seleccion6 al modelo de Rampon
Neto, Barcellos y Panizzon (2022), debido a una serie de razones, dentro de las cuales se
destaca la inclusién de procesos establecidos, el detalle sobre como se aborda cada pilar ya
que seria mas sencillo de aplicar, asi como la investigacion exhaustiva realizada previamente

a la propuesta del modelo.

En lo que respecta al tercer objetivo, se planted realizar el diagnéstico de la empresa
en base a cada una de las dimensiones del modelo de diagnéstico propuesto por Rampon
Neto, Barcellos y Panizzon (2022). Este objetivo se logré a partir de llevar a cabo diversas
entrevistas con el personal que labora en la empresa, quienes muy gustosamente nos
brindaron amplia informacion para poder realizar el diagnéstico y analizar cada una de las
dimensiones. Ademas, nos compartieron sus Estados Financieros, lo cual nos permitio
realizar un analisis sobre el estado de la empresa en cifras. Tras examinar la informacion
recolectada, se concluye que, de las 13 dimensiones que comprende el modelo, 11
dimensiones fueron diagnosticadas con un nivel 1, es decir, indefinido. Esto se debe a que la
empresa no aplica ninguna iniciativa que vaya alineada a lo que el modelo busca en niveles
mayores, ya sea porque no lo conoce o no identifica su utilidad. No obstante, se identificaron
un par de dimensiones que si obtuvieron una mayor calificacion. Se trata de “Equipo S&OP”
y “Recepcion de pedidos”. Ambas dimensiones obtuvieron un puntaje de 2, es decir, se
encuentran actualmente en un nivel reactivo. Entonces, tras los detalles brindados respecto
al tercer objetivo especifico, se concluye de manera general que la empresa se encuentra en

un nivel indefinido de madurez.

Como ultimo punto, se aborda el objetivo general que guié y motivo el desarrollo de la
investigacion, el cual es realizar la propuesta de un plan de implementaciéon del modelo S&OP
enfocado en la empresa Inversiones Marrot E.I.R.L. con la finalidad de lograr una alineacién
operativa entre las areas de ventas y el area de produccion. En este sentido, se propuso un
plan de implementacion que tiene una temporalidad total de 3 afios de aplicacion, los cuales
son divididos en 3 periodos de distinta duracion. El primer periodo es de corto plazo y tiene
como duracion 6 meses. El segundo periodo de mediano plazo tiene como tiempo de
aplicacion 1 afio. Finalmente, el tercer periodo de largo plazo tiene una extension de 1 afio y

medio.
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En primer lugar, se encuentra el plan de corto plazo, el cual tendra como objetivo
principal sentar las bases para la aplicacion del modelo S&OP. Dentro del periodo de 6 meses
que abarca este plan, se ejecutaran dos etapas. La primera tendra una duracién de 2 meses,
y se establecera con la finalidad de establecer las bases que permitirdn una mejor aplicacion
del modelo; ademas, que permitira que la empresa cuente con los recursos necesarios. No
obstante, esta fase no abarcara todas las dimensiones, ya que solo se centrara en la mitad
de ellas, es decir, en 6. Esto, debido a que fueron las dimensiones con estados mas criticos
tras el diagnéstico realizado. Por otro lado, la segunda etapa se desarrollara en los 4 meses
restantes, donde lo que se busca sera lograr la ejecucién del proceso S&OP. Dentro de dicho
periodo, se espera tener 4 ciclos de S&OP. Es decir, a partir de los 5 pasos que comprende
la iteracién del modelo, y debido a que cada iteracién dura en promedio 1 mes, se esperaria

ejecutar 4 ciclos del modelo S&OP al finalizar el periodo de corto plazo.

En segundo lugar, se encuentra el plan de mediano plazo, el cual buscara lograr la
formalizacion de los procesos establecidos para cada dimension. Dentro del ano de duracion,
se creara el Manual de Procesos, el cual tendra un formato digital de manera que podra ser
una herramienta compartida con todo el equipo, asi como podra ser consultada de manera
mas rapida y sencilla. Este Manual de Procesos recaudara todos los procesos necesarios
para lograr los objetivos propuestos en cada dimensién, asi como contara con un flujograma

para cada proceso por lo que sera mas sencillo visualizarlo y seguir la ruta.

Asimismo, dentro del periodo de mediano plazo, se integrara a una persona al equipo
de trabajo S&OP, quien sera el coordinador de operaciones. Este, tendria un nivel similar que
el coordinador comercial, y la razén de su integracién en el equipo se deberia, entre algunos
factores, al crecimiento de operaciones en la empresa, asi como necesidad de apoyo
permanente que supervise, realice seguimiento y observe oportunidades de mejora dentro de

las operaciones.

Finalmente, esta el periodo de largo plazo. Este tendra como objetivo la integracion
de un ERP en la empresa, el cual abarcara la informacion que se fue desarrollando en los
diversos archivos de Excel y concentrara todo en una sola herramienta de informacion. Para
esto, se debera contratar a un especialista que brinde capacitaciones al personal, con la
finalidad de explicar el uso de la herramienta, las diversas funciones, asi como los beneficios

que brindara a la empresa.
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2. Recomendaciones

Dentro de las limitaciones que presenta la investigacion, se plantean distintas
recomendaciones que podrian ser incluidas en futuras investigaciones para que la empresa

Inversiones Marrot E.I.R.L ejecute el plan de la manera mas sencilla y viable posible.

Primero, es importante reconocer que el plan presentado se constituye como una ruta
de accibn, la cual estara sujeta a cambios a medida que la empresa implemente el proceso
S&OP. Dicho de otro modo, las diversas actividades propuestas dentro del plan son una guia
detallada que sugieren indicadores y metas concretas; sin embargo, no debe considerarse
como aspectos inamovibles, sino que existe la posibilidad de modificar, agregar o eliminarlos,
segun se vea la necesidad y urgencia de la situacion. Es mas, mientras el personal se va
capacitando es posible que surjan nuevas contingencias o que se logren agilizar ciertos

procesos, por lo que se recomienda un ajuste constante conforme se va desarrollando el plan.

Segundo, si bien el modelo tedrico seleccionado ha sido abordado mayoritariamente
considerando caracteristicas especificas y, del mismo modo, la herramienta elegida para esta
investigacion es de caracter cualitativo, se recomienda aplicar métodos cuantitativos para
futuras investigaciones. Por un lado, con la finalidad de validar el modelo de diagndstico, ya
que, como se menciond previamente, no cuenta con la validacién académica por tratarse de
un modelo reciente. Y, por otro lado, el uso de elementos cuantitativos podria brindar robustez
y asegurar la aplicabilidad del proceso S&OP en las organizaciones. De hecho, se podrian
identificar factores criticos y ciertas tendencias en funcién al tamafio y sector de la empresa

de estudio.

Tercero, si bien como parte del plan se propusieron responsables por cada tarea, se
recomienda establecer un lider por cada paso del proceso S&OP. El objetivo seria que esta
persona asignada monitoree constantemente el adecuado cumplimiento de cada una de las
actividades; asi como los documentos que estén asociados a la misma. Asimismo, se espera
que evalue los resultados, y, a partir de esto, proponga acciones que permitan una mejora

continua dentro de la empresa Inversiones Marrot E.l.LR.L.

Por ultimo, una de las maneras de saber si el proceso S&OP esta escalando y se
estan obteniendo los resultados esperados, es decir, si se evidencia una evolucion en los
niveles de sus dimensiones, es mediante una evaluacion continua. Por lo tanto, se
recomienda aplicar en el futuro el modelo de diagndstico de Rampon, Barcellos y Panizzon
(2022), con la finalidad de conocer en cuanto ha mejorado la aplicacion y la madurez de S&OP

dentro de la empresa.
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ANEXOS

ANEXO A. Modelo de diagnéstico de madurez S&OP segun Rampon Neto, Barcellos y Panizzon

Tabla Al. Modelo de diagnostico de madurez S&OP segun Rampon Neto, Barcellos y Panizzon

Preguntas de Criterios de puntuacion
Pilar val 6N
evaiuacio 1.- Indefinido 2.- Reactivo 3.- Integrado 4.- Optimizado 5.- De clase mundial
- Etapa 4
- No h - Participacié
equi % ayunt Hay wun equipo|- Se define un equipo arte:rtICIFi)r?tC:r):sadiz
¢, Su empresa cuenta con quip informal para  ellformal de S&OP - Etapa 3 P
. e para . ) . . externas en el
.__|un equipo especificopara proceso de decisiones|- Roles claros y grupos|- Equipos de identidad
1.1 Equipo . planear . . . . . proceso de
asegurar la capacidad de - Reuniones|de interés definidos|superiores e
S&OP la . . planificacién
atender la demanda . ocasionales para| (stakeholders) - Involucramiento del
soperaciones de . . . . . . - El plan global es
futura? planear coincidencias|- Reuniones de rutina|directorio en el proceso .
demanda compartido con todala
de ofertay demanda |programadas "
y cadena desuministro
suministro
- No
colaboracion
entre areas
- Etapa 3
- Métricas funcionales|- KPls especificos y[- Modelo de madurez|- Etapa 4
. . - Ningun método|se monitorean de|KBIs se definen y|lusado para evaluar la|- El desempefio de
1.2 ¢(,Cémo se evalia el ) L
. ~ es usado paralforma aislada, pero nofcomparten con las|madurez del proceso S&OP esta vinculado|
Desempefio |desempefio de S&OP en . :
., evaluar se conoce el| partes interesadas paral- Se establecen planes|a socios externos de
S&OP Su organizacion? - . o - .
e|rendimiento  general|medir la efectividad del|de accion para la mejora|la cadena de
| proceso de|lde S&OP. proceso continua de las| suministro
S&OP dimensiones de S&OP
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Tabla A2. Modelo de diagnéstico de madurez S&OP segin Rampon Neto, Barcellos y Panizzon

Criterios de puntuacion

;,Como se definen las
fechas de vencimiento de
los pedidos?

establecer fechas
de vencimiento

base al juicio humanoy|
restricciones
aproximadas.

puntos de
Desacoplamientos

establecidos

- Se generan planes
de entrega factibles

Pilar Preguntas de
evaluacién 1.- Indefinido 2.- Reactivo 3.- Integrado 4.- Optimizado 5.- De clase mundial
. - - Proceso de
;,Como lidia con las . e .
X . - Proceso informal dejplanificacién centralizado
incertidumbres de| Proceso de . o
e, planificacion de[Definicién de
demanda? planificacién s Etapa 3 Etapa 4
. . . demanda limitaciones de
;, Como gestiona susfreactivo . - Se usanf Se usan modelos de
2.1 ! . - Las fechas delcapacidad y cuellos de . . .
e pedidos en su sistemadef No hay . herramientas dejsimulacion
Planificacion e, - vencimiento de loslbotella . -
planificacion delrestricciones ) i programacion parajsofisticados
de demanda e . pedidos se definen en}- Ventanas congeladas y . . .
produccion? definidas para gestionar la demanda | El tiempo de célculo

es modificado

2.2 Recepcion
de pedidos

6rdenes de compra de
sus clientes?

;Como se reciben las|

Manual de
proceso de
recepcion de
pedidos

La

recepcion del

pedido es electronica,|

pero se realiza un
proceso manual para
ingresar al sistema

La de
pedidos esta
completamente integrada
con el sistemaERP

recepcion

ERP

Etapa 3
La

recepcion de

pedidos esta integradal,

con los programas de
produccion de MRP.

Etapa 4
Integracién  de
informacion del

cliente en tiempo real
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Tabla A3. Modelo de diagnéstico de madurez S&OP segin Rampon Neto, Barcellos y Panizzon

Pilar

3.1 Proceso
de prondstico

Preguntas de
evaluacién

proceso de prondstico?

Criterios de puntuacion

;,Como se lleva a cabo el i

1.- Indefinido

No existe un
proceso de

prondstico

2.- Reactivo

Proceso de
prondstico informal.

- Los prondsticos se
generan  basandose
Unicamente en el juicio

humano.

3.- Integrado

Se establece un
proceso de prondstico
formal.

Reuniones de rutina
programadas.
Integracion con Mkt
(promociones), variables
cualitativas yplanes de
introducciénde nuevos
productos.

4.- Optimizado

3) Pronéstico

son combinado con el
juicio humano

Etapa 3 i
- Las técnicas de
prondstico estadistico

5.- De clase mundial

Etapa 4

Colaboracion de la
cadena de suministro
externa en
actividades conjuntas
de prondstico

3.2 Precision
del prondstico

4.1
Estrategias de
introduccion
de nuevo
producto

;,CoOmo  monitorea la
precision del prondstico?

4) Introduccién de un nuevo producto

s, Como planea introducir
nuevos productos a su
produccion?

;,Como se gestiona el
proceso de aceleracion
de la demanda en sus

organizaciones?

- No se realiza un
seguimiento de la
precision del
prondstico.

- No hay un plan
0 proceso de
introduccion de
nuevo producto

La precision del
prondstico se
monitorea, pero solose
comparte a pedido.

- Hay un plan NPI
informal, pero la
estrategia no es
documentada

La precision del
pronodstico se rastrea vy,
se comparte en toda la
organizacion.

Se define un plan NPI

- La demanda esta
pronosticada para nuevos
lanzamientos.

- Las restricciones de
produccion son evaluadas
en el desarrollo de fases.

- Etapa 3

-La precision del prondstico
esta vinculada a oftras
métricas (inventarios,
costos, nivel de servicio, uso
de capacidad, ganancias,
etc.)

Etapa 3

- Las herramientas de
programacion se utilizan
para planificar el
proceso de aumento de
la demanda.

Etapa 4

La precision del
prondstico esta
vinculada a métricas
de cadena de
suministro externas.

Etapa 4

- Integracion de la
informacion del
cliente en tiempo real
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Tabla A4. Modelo de diagnéstico de madurez S&OP segin Rampon Neto, Barcellos y Panizzon

Preguntas de

Criterios de puntuacion

Pilar luacié 5.- De clase
evaluacion 1.- Indefinido 2.- Reactivo 3.- Integrado 4.- Optimizado mundial
Etapa 2
- Sistema de e
. - Planificacion de la cadena Etapa 4
planificacion . .
. . de  suministro integradalEtapa 3 - Se usan modelos
;,Coémo planeal- Proceso manual parajautomatizado ) o . .
5.1 ) . ,_|centralizada - Las técnicas dejde simulacion
. el proceso dejplanear el ciclo del Punto de pedido . . . . . -
Reposiciéon de L L . . - - El inventario se ajusta en|programacion se utilizan|sofisticados
\ . reposicion delreposicién de inventarios|(ROP) definido para L X i .
inventario ' . . . funcion a las proyecciones dejpara planificar lar ElI tiempo de
inventarios?  |(hojas de calculo) cada SKU . . , .
. ... __[demanda. reposicion del inventario. |calculo es
- Datos historicos . . .
. . - Se monitorean el nivel de modificado
disponibles " -
servicio y los costos logisticos
Etapa 3
- Las existencias de . . - Se utilizan técnicas de
. - El nivel de servicio y los . Etapa 4
. seguridad se ) programacion.
;,Cémo ) plazos de entrega se defineny . - Se usan modelos
. No se documentanijdeterminan en . - La precision de los . .
determina los - . L actualizan regularmente f de simulacion
5.2 Stock de | . métricas ni reglas paraffuncion de los datos . pronosticos y las| .. ..
. niveles de e - Estrategias documentadas . : sofisticados
seguridad establecer stocks delhistoricos desviaciones se tienen en .
stock de . en el SKU ) - El tiempo de
. seguridad - Se  establecen . .. ., [cuenta al determinar los| .
seguridad? . - Sistema de planificacion| . calculo es
parametros por . niveles de e
. automatizado . ) modificado
familias de productos existencias de
seguridad.
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Tabla A5. Modelo de diagnéstico de madurez S&OP segin Rampon Neto, Barcellos y Panizzon

Pilar

5) Gestién de |

5.3 Control de
inventarios

6.1 Capacidad
de planeacién

Preguntas de
evaluacién

a cadena de suministro

¢, Como controla sus
inventarios?

s, Hace seguimiento a la
precision de sus
inventarios?

6) Planeacién tactica

;,Cémo planifica y
cuantifica su capacidad de
producciéon?

;,Cémo evalua los
escenarios de demanda
previstos en sus
limitaciones de
produccion?

;,Como identifica cuando la
demanda proyectada
excede la capacidad de
produccion?

Criterios de puntuacion

1.- Indefinido

- Areas de
almacenamiento
de acceso abierto
- El control de
inventario esta
desagregado

- No se realiza un
seguimiento de la
precision del
inventario

- No se lleva a
cabo ninguna
planificacion de
capacidad.

- Las ordenes de
produccion se
envian al lugar
de produccion sin
ninguna
evaluacion de
capacidad.

2.- Reactivo

- Areas de stock
centralizadas

- Ubicaciones de
almacenamiento
definidas para cada
SKU

Integracion ERP

- La capacidad se
mide solo para
procesos criticos por
unidades.

- Proceso manual
para la planificacion
de la capacidad de
produccion

3.- Integrado

Etapa 2

- Plan primero en entrar,
primero en salir (FIFO)

- Proceso documentado
para la gestion de las
fechas de caducidad

- Se supervisa la
precision del inventario

- La capacidad se mide
y planifica para todos
los recursos.

- Los tiempos del ciclo
de fabricacion y las
rutas se actualizan
regularmente.

- Se supervisa la
utilizacion de la
capacidad.

4.- Optimizado

Etapa 3

- Sistema de
planificacion
automatizado

- Se establecen
restricciones de
almacenamiento.

Etapa 3

- Se utilizan técnicas de
programacion para
generar planes de
capacidad factibles.

5.- De clase mundial

Etapa 4
- Data en tiempo real
disponible

Etapa 4

- Se usan modelos de
simulacion
sofisticados

- El tiempo de calculo
les modificado
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Tabla A6. Modelo de diagnéstico de madurez S&OP segin Rampon Neto, Barcellos y Panizzon

Pilar

Preguntas de
evaluacion

¢, Como programa sus

Criterios de puntuacion

1.- Indefinido

2.- Reactivo

- El programa de
produccion se define
basandose
Unicamente en el

3.- Integrado

- El programa maestro
de produccion esta

4.- Optimizado

Etapa 3
- Las técnicas de
programacion se utilizan

5.- De clase mundial

6) Planeacion tactica

Etapa 4

- Se usan sistemas
de planificacion
avanzada

pedidos de bajo
volumen?

para tamafos de
lote

- Proceso manual y
revision de datos

(hojas de calculo)

definen y actualizan
periédicamente.

Integracion ERP

para establecer tamafios
de lote.

6.2 - . - No se define uicio humano. integrado con el sistema . . L
., |6rdenes de produccion? | . para generar horarios - La ejecucion de la
Programacién . o ningun programa | Proceso manual ERP. . .
. ;,COMOo minimiza su ” factibles. produccion es
(horarios) ; - de produccion para desarrollar el - Las reglas de . .
tiempo de produccion? s - Se monitorea la monitoreada en
cronograma programacion se L .
; eficiencia de la tiempo real
- No hay reglas de aplican y documentan. . . .
- planificacion. - El tiempo de calculo
programacion .
es modificado
documentadas
) ) - Los tamarios de lote - Los enfoques de
s, Como define sus ) . - . Etapa 4
- - No se se definen basandose ftamafio de lote estan Etapa 3
tamarfios de lote de . - - Se usan modelos de
~ . documentan Unicamente en el documentados. - Las técnicas de . .
6.3 Tamafio |produccion? e . L e L . simulacion
. . métricas ni reglas [juicio humano. - Las restricciones se  [programacion se utilizan _
de lote ;, CoOmo manejan los sofisticados

- El tiempo de calculo
es modificado
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ANEXO B: Flujograma del desarrollo de lainvestigacion

Figura B1: Flujograma del desarrollo de la investigacion
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Figura B2: Flujograma del desarrollo de la investigacion (continuacion)
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Figura B3: Flujograma del desarrollo de la investigacion (continuacion)
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ANEXO C: Formato de validacion de modelo por docente PUCP

Figura C: Formato de validacién de modelo por docente PUCP

Validacion del modelo por Docente PUCP

Yo , doy mi consentimiento para la
validacion del modelo de diagnasfico de madurez de S&0P propuesto por Bampon

Meto, Barcellos y Panizzon, utilizado en la investigacion realizada por Alisson Pulido
¥ Marycielo Rodriguez, el cual tiene un enfoque cualitativo y es basada en una tesis
de diagnostico.

He recibido informacion sobre el modelo de diagnostico en cuestion. Asi como he
tenido la oportunidad de discutir sobre el estudio del mismo y revisarlo a
profundidad. Al firmar este protocolo estoy de acuerdo con gue el modelo puede
utilizarse para el fin y cumplimiento de la investigacion.

Mombre Firma Fecha
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ANEXO D: Relacion de especialistas entrevistados y medio de

contacto

Tabla D1: Relacion de especialistas entrevistados y medio de contacto

Formade Fechade
Empresa Nombre Cargo entrevista  reunién/respuesta
Unilever Hernan Vargas| Lider de Distribucién Virtual - Zoom 02/06/2022
Correo 29/05/2022
EGrow Max Galvan Jefe de Operaciones electrénico
Ernesto
Freelance Carrasco Supply Chain Advisor Virtual - Zoom 01/06/2022
Rock Drill Adolfo Jefe Corporativo de Virtual - Zoom
Planeamiento de la y Chat en 31/05/2022
Group Saavedra Demanda (S&OP) LinkedIn
Contract Logistics Manager
Best Global & Chat en
Logistics Alfredo John | £y herto - Consultor Senior LinkedIn 02/06/2022
Thailand Guerovich en Supply Chain
) Profesor Ordinario de
PUCP Ge’rman Gestion de la Logistica y Corre.o 28/05/2022
Velasquez | geminario de Investigacion. | €lectronico
o . Hamada 31/05/2022
Falabella Emile Avalo Head of Fulfilment telefonica
Percy Chat de
31/05/2022
NovaUrbe Rodriguez Gerente de Proyectos LinkedIn
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ANEXO E: Relacién de personal entrevistado de la empresa

Tabla E1: Relacion de personal entrevistado de la empresa

Entrevistados Puestos dentro de la empresa

Franco Vega Jefe comercial
Enzo Vega Jefe de operaciones y finanzas
Sergio Alvarez Coordinador comercial
Jhan Pérez Asistente de produccion
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ANEXO F: Guia de entrevista para el area comercial

Figura F1: Guia de entrevista para el &rea comercial

GUiA DE ENTREVISTA PARA EL AREA COMERCIAL

1. |Introduccion

Muy buen dia, Somos

estudianies de la Facultad de Gestidn y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catdlica del Perl.
Estamos realizando el desarrollo de nuestra tesis de licenciatura, para lo cual es fundamental contar
con entrevistas. E| propodsite de la entrevista es comcoer 3 |2 empresa y su 2rea 3 cargo; 3si como
rezlizar unz evaluscion diagnostics de la situacion actusl dz |z empresa. Debido = 2llo, &= importants
que usted pusda ser parie de esis invesligacion, ya que cumgle con los requermientos necesarios

para la viabilidad de este trabajo de investigacion.
2. Instrucciones
Objetivos especificos a tratar en la entrevista

1. Comocer las caracteristicas de |a empresa.
2. Conocer el 3res 3 cargo.
3. Comnocer a la empresa en base a las dimensiones del modelo de madurez §50F (Rampon,

Barcellos y Panizzon, 2022).
Tipo de conversacion esperada

Dado que las preguntas, en su mayoria, buscan recopilar dates acerca del funcionamiento del drea,
25 conveniente reslizar pregunias abiertas para obtener respuestas detslladas. Mo obsiante, s=
emplearan también preguntas cerradas, pero serdn mINIMas y servirdn, en esencia, como Sperura

para las preguntas de profundidad.

3. Secuencia de preguntas y repreguntas para el area

Objefive 1: Conocer a la empresa.

1. ;Cudles zon loz ohjetivos de I empresa actuaiments?

2. ;GQué productos offecen a sus clientes? ; Cuales se fabrican desde su empreza?
Objetive 2 Conocer el drea bajo gerencia.

1. s Cuantos ciienfes tienen actuaimente? ;Cusles considers que zon sus clienfes claves?

2 ;Cudalez zon laz clduzulas en jos contratos que esfshlecen con sus clienfes (modalidsd de entregs.
plazos de entregs. forms de pago, efe)? ;Loz pedidos ze hacen al instante, o exizte un plazo prewvio

denfro del cual e deben recolectar loz pedidos?

-

3 ;Como ez I estrucfura de wenta (flujo del proceso)? ;Cudles son lbs mlez gue asumen js=

personas invalucradss?
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Figura F2: Guia de entrevista para el area comercial (continuacion)

Objetfive 3: Conocer a la empresa en base a las dimensiones del modelo de madurez S&0F

(Rampon, Barcellos y Panizzon, 2022).

A confinuacion, en base al modelo de diagndstico propussto por Rampan Neto (2022). ze reslizars

una sere de pregunias especificas en foma & aspectos clave del negocio:
1. Recursos Humanos

1.1 Con la finslidad de afender la demands complets, ;su empresa cuenta con un eguipo ezpecifico

gque =& encargs de ver tods la planificacion de unidadesz?

1.2 ;Como se evalia el desempefio de cada miembro del equipo Marmot?
2 Gestion de la demanda

2.1 ;Como lidia con las incerfidumbres de demands?

2.2 ;Exizfe una planificacion de produccion? ;Come gesfiona‘planifica sus pedidos en su siztema de

planificacion de produccion ?
2.3 ;Como e definen laz fechas de vencimienfo de los pedidos?
2 4 ;Camo =ze reciben las drdenes de compra de sus clientes?

3. Prondstico
3.1 ;Como ze leva a cabo el proceso de prondstico?
3.2 ;Como monitorea la precizion del prondstica?

4. Introduccion de un nuevo producto
4.1 ; Como planea infroducir nuevos producios & U produccion ?
4.2 ;Como ze gesfiona el proceso de acelerscion de I demands?
4. Cierre de la entrevista

Se le agradece por su compromiso, participacion y iempe dedicade; asi como por la calidad de las
respuestas obienidas, ya gue todo lo recabado sersd informacion indispensable para llevar & cabe

nuesiro trabajo de investigacion.
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ANEXO G: Guia de entrevista para el area de operaciones y finanzas

Figura G1: Guia de entrevista para el area de operaciones y finanzas

GUIA DE ENTREVISTA PARA EL AREA DE OPERACIONES ¥ FINANZAS

1. Introduccién

Muy buen dia, Somos

estudianies de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catdlica del Pand.
Estamos realizando el desarrollo de nuestra tesis de licencistura, para lo cual es fundamental contar
con entrevistas. El proposito de |z entrevista es conocer 3 |2 empresa ¥ su area & cargo; asi como
realizar una evaluacion diagnostica de la situacion actual de la empresa. Debido a ello, es importante
que usted pusda ser parte de esia investigacion, ya que cumgle con los reguerimientos necesarios

para lz vizbilidad de ests trabajo de investigacion.
2. Instrucciones
Objetivos especificos de la entrevista

1. Conocerlas caracterizlicas de 1z empresa.
2. Conocer el Area a cargo.
3. Conocer 3 la empresa en base a las dimensiones del modelo de madurez SE0F (Rampon,

Barcellos y Panizzon, 2022).
Tipo de conversacion esperada

Diado gue las preguntas, en su mayoria, buscan recopilar datos acerca del funcionamiento del Srea,
&5 convenients reslizar preguniss abiertss para obtener respuestas detalladas. Mo obsiante, s=
emplearan tambign preguntas cerradas, pero seran minimas y senvirdn, en esencia, como aperura

para las preguntas de profundidad.
3. Secuencia de preguntas y repreguntas para el area
Ohbjefive 1. Conocer las caractensticas de la empresa.

1. ;Cudles zon loz objetivos de la empresa actualimente?

2 ;Qué productos ofrecen a zus cienfez? ; Cusles son loz que fabrican desde su empresa?
Ohjefive 2: Conocer el drea a cargo.

1. Respecto a los productos que fabrican, ;como ez &f procesc desde la adquizicién de insumos
ha=zta obhtener &l producto final lisfo?

2. ;Gémo =2 calcula cuanics insumocs e deben comprar?

3. ;Exizfe slgun pian de produccidn? ;Como zaben cusnics productos fabricar?

4. ;Cudlez zon laz dificultades que enfrentan continuamenta?

5. ;Exizfe un seguimiento al nivel de preduccion? ;Como se realiza?

Para el area de Finanzas
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Figura G2: Guia de entrevista para el area de operaciones y finanzas
(continuacion)

1. ;Como =e financian? ;Han opfado por préstamos?
2 ;Cualez zon las polificas de cobranza?

3. ;Cuwentan con indicadores financiercs? ;Come saben que un producfo ez renfable?

Objefive 3: Conocer a la empresa en base & las dimensiones del modelo de madurez S&0P

(Rampon, Barcellos y Panizzon, 2022).

A confinuacion, en base al modelo de diagnostico propuesto por Rampan Neto (2022). ze realizars
una zefie de preguniaz especificas en fomo & agpectos clave del negocio:

1. Recursos Humanos

1.1 Gon Is finslidad de afender la demanda completa, ;su empresa cuenta con un equipo especifico
gue se encarga de ver foda la planificacion de unidades?

1.2 ;Como 2e evalls el desemperio de cads miembro del equipo Marmoi?
2. Gestion de |a cadens suministro

2.1 ;Como planea el proceso de reposicion de inventarios?
22 ;Comao determina loz niveles de sfock de seguridad?
2.3 ;Como controls sus inventarnoz?

24 ;Hace seguimiento a ia precizion de sus inventanics?
3. Planeacion tactica

3.1 ;Como planifica y cuantifics su capacidsd de produccion?

3.2 ;Como evalds loz escenarios de demands previstos en sus limitaciones de produccion®
3.3 ;Como identificar cuando is demands propyectsds excede I3 capacidad de produccion ?
3.4 ;Como programa sus ordenes de produccion?

3.5 ;Como minimiza su fempe de produccicn?

3.8 ;Como define sus tamancs de lote de produccion?

3.7 ;Como manejan loz pedidos de bajo volumen?

4. Cierre de la entrevista

Se le agradecea por su compromiso, participacidn y tiempo dedicado; asi como por la calidad de las
respuestas obtenidas, ys que todo lo reczbado serd imformacion indispensable para llevar 3 cabo

nuestro trabajo de investigacion.

118




ANEXO H: Guia de entrevista para el personal de planta

Figura H1: Guia de entrevista para el personal de planta

GUIA DE ENTREVISTA PARA EL PERSONAL DE PLANTA

1. Introduccion

Muy buen diz, Somoes

estudianies de la Facultad de Gestién y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catdlica del Per.
Esfamos realizando el desarrollo de nuestra tesis de licenciatura, para lo cual es fundamental contar
con enfrevisias. El proposito de la entrevista es conocer el funcionamients de la planta de produccion
para realizar una evaluacion diagnostica de la situacion actual de |z empresa. Debido a 2llo, 2=
mportante gue usted pueda ser parte de esta investigacion, ya que cumple con los requenmienics

necasarios para la viabilidad de este trabajo de investigacion.
2. Instrucciones

Objetive especifico a tratar en la entrevista
1. Funcionamiznio de plania de produccicn

Tipo de conversacion esperada

Dado que las preguntas, en su mayoria, buscan recopilar datos acerca del funcionamiento del drea,
&5 conveniente realizar pregunias abiertas para obiener respuestas detalladas. Mo obsiante, s=
emplearan tambign preguntas caradas, pero Seran minNimas y Serviran, en esencia, comao apertura

para las preguntas de profundidad.
3. Secuencia de preguntas y repreguntas para el drea
Objetfive: Funcicnamiento de planta de produccion

A confinuacidn, en base al modelo de diagnostico propuesio por Rampon Neto (2022), ze realizars

una serie de preguniaz especificas en fomo & aspectos clave del negocio:

1. Como calculan su capacidsd de produccion? Ez decir, ;como zaben cuanfo pueden

producir con log recursos que fiemen ?

;Come se realiza Ia produccion? (fujograma)

[

L

;ZEn gqué parte fienen problemas y demoraz (cuellos de botella) en el procesc?

4. ;En asiguna parfe del proceso == hace un analiziz de calidsd del producta? ;Quien ez &l

encangada?

5 ;Come saben cuanio deben producir (mets de produccion)? ;Hay algun seguimienio de

como van los niveles de produccion? ;Cada cuanto ze hace?

6 ;Come evaluan ef rendimiento de cada frabajsdor?
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Figura H2: Guia de entrevista para el personal de planta (continuacion)

=l

o

10

11.

4.

Se les

£ Cuanto fiempe 2e demars en producir loz dispozsitivos de sequridad? ;Se fleva un control de
cusnic ze esfan demorando en producir? ;Exizle slguna iniciativa de dizminuir los fiempos

gue se demoran en producir?

;Céme =aben cudnfo de insumos solicitar? ;Tienen estsblecido una canfidsd minima de

inzumosz que debe ezfar en plants?

Lievan un conitrol de cusnto estan gastando de Iz insumocs? ;Gdme sclicitan nuevos

inzumaoz?
sLlevan un control del inventario en planta? ; Cads qué fiempo 22 evalia?

¢ Cémo manejan loz pedidos de baja cantidad (bajo volumen)? ;Camo afects a Is produccian

de los dizpozitivos de seguridad antirobo rolados?
Cierre de la entrevista

agradece por su compromiso, participacion y fiempo dedicado; asi como por la calidad de las

respuestas obienidas, ya que todo lo reczbado sers informacion indispensable para llevar 2 cabo

nuesiro trabajo de investigacion.
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ANEXO I: Guia de entrevista para expertos

Figura I1: Guia de entrevista para expertos

GUIA DE ENTREVISTA PARA EXPERTOS

1. Introduccion

Muy busn dia, Somos

estudianies de la Facultad de Gestidn y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catdlica del Perd.
Esztamos realizando 2l desarmollo de nuestra tesis de licenciatura, para lo cual es fundamental contar
con entrevistas. El proposito de esta entrevista es conocer su opinién en torno a la metodologia
S&0P vy su aplicacion; asi como comprender su percepcion respecio a dos modelos de diagndstico
de madurez y su sugerenciz sobre cusl serfa &l mas adecuade para la empress [sujsto de estudio).
Debido a ello, es importantz que usted pueda ser parte de esta inwestigacion, ya que cumple con los

requerimienios necesarios para |a visbilidad de este trabajo de investigacion.
2. Instrucciones

Temas a tratar en la entrevista
1. Aplicacién de la metodologia S0P
2. Analisis de modelos de diagndstico y sugerencia del mismo

Tipo de conversacion esperada

Dado gue las preguntas, en su mayoria, buscan recopilar datos acerca de la metodologia S&OF es
conveniente realizar preguntas sbiertas para obienmer respusstas detalladas. Mo obstante, s=
emplearan tambign preguntas cerradas, pero seran minimas y senviran, en esencia, como aperiura

para las preguntas de profundidad.
3. Secuencia de preguntas y repreguntas para el area
Tema 1: Aplicacion de la metodologia S&0P
1. s Como conocia a metodologia?
2. iHace cuanio tiempe conoce [z metodologia?

3. sActuaimente frabaja bajo ez mefodolegia? ;O conoce & aslguien gue frabaje con esfa

mefodaiogia?

4. ; GQue azpectos conziders loe maz importanies?

5. ; Gue considera coma factor ciave sl momenta de aplicar la mefodalogis SE0FP?
6. Respecto &l equipo de trabajo de S&0F ;qué caracleristicas debera tener?

7. Analizando ls situacion enire pymes y emprezas grandes, jcusles cree que zerian [3: diferencias

al momento de splicar el modelo S50F7
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Figura 12: Guia de entrevista para expertos (continuacion)

Tema 2: Analisis de modelos de diagndstice y sugerencia del mismo
1. ; Conoce wo ha aplicade algun modelo de diagndstico de madurez de SE0F?

A confinuscidn, le prezenfamos dos modelos de diagndztico de madurez de S&0F Ez imporiante
conziderar Isz caracferizticaz y el modelo de negocio de s empress en la cual 28 buscs splicar ef
modelo. Inversionez Mamof EJ.F.L ez una pequeria emprezs perenecients al sector de saneamisnto
v construccicn con mas de 15 afice en & mercado nacionsl. Hace un aic sproximadamente inicic
operaciones en zu plants de produccicn, en /s cusl ze fabrcan dizpositives de zeguridsd pars
medidores ¥ ofroz productos. Como parfe del objefivo comercial ests Iz expanzicn de la oferts &
provincizs  manfener la modslidsd de afencicn bajp despachoz inmedisfos 3 sus cfienfes; no
obstante, ef area de produccion presents dificulfades para cumplir con diche objetivo.

1. En kase s lsz dimensiones. ;qué models considers gue abords de maners mas complets las
anzias que el SE0F debe incluir? ;For que?

2 De zcuerdo 2 zu expenencis, ;qué models seris el maz sencillc de spiicar pars conocer s

zituacicn scfusl de la empreza? ;For que?
3. En baze 5 o menciocnade, ;jqué modelo sugisre splicar en is emprezs?

4. Respecto a zu eleccion, ;qué factor considera maz imporfante al momento de aplicar el modeio de
diagncstico?

5. Respecio & SU percepcion y expenencia, ;oonsiders que se deben incluir mejoraz en ef modelo
seleccionado? ;Queé meforas y por qua?

5. Cierre de la entrevista

Se le agradece por su compromiso, participacion y tiempe dedicado; asi come por la calidad de las
respusstas obienidas, ya gue todo lo recabado serd informacion indispensable para llevar 3 cabo

nuesiro trabajo de investigacion.
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ANEXO J: Modelo de consentimiento informado para entrevistas

Figura J: Modelo de consentimiento informado para entrevistas

COMNSENTIMIENTO INFORMADO PARA LAS ENTREVISTAS

Yo, . ldentificado
con el nimero de Documento Nacional de Identidad que aparece al pie de mi firma, actuando a mi
nombre acepto participar voluntariamente de la entrevista para la investigacion anteriormente
mencionada, realizada por los entrevistadores e investigadores:

Pulido Arce, Alisson Maciel {DNI 72767043)
Rodriguez Huillca, Marycielo Milagros (DNI 75501243)

Acepto participar y me comprometo a responder las preguntas que se me hagan de la manera mas
honesta posible. Autorizo a que lo hablado durante |a entrevista sea grabado en video y/o audio;
asi como también, autorizo a que los datos que se obtengan de la entrevista sean usados para fines
académicos y publicacion del resultado final de la investigacion.

Manifiesto que las investigadoras me han explicado con claridad los objetivos y alcances de dicha
investigacion.

FIRMA:
DNI:
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ANEXO K: Business Model Canvas de la empresa

Figura K: Business Model Canvas de la empresa
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ANEXO L: Plan de implementacién de corto plazo

Tabla L1: Plan de implementacion de corto plazo

de las reuniones en las fechas
programadas dentro del
cronograma.

8) Elaborar un acta de reunion
que detalle los acuerdos y los
asistentes al culminar las
reuniones.

cada reunion.

Dimensiones|Problematica Obietivo Estrate Plan de Accion en el Outputs indicadores | Metas |Responsables|Recursos
asociadas /Brechas J gias Corto Plazo (salidas) P
1) Contratar a un especialista
para capacitar al equipo sobre
proceso S&OP: 2 horas por
dia dos veces a la semana
durante 1 mes.
2) Identificar a los miembros
clave que formaran parte del - Jefe Comercial
Establecer equipo S&OP. - Listado de y de

- Equipo un equipo 3) Definir roles .de. acuerdo al - Integrgntes miemb(os Operaciones:

informal: formal con puesto y con00|m|§nto. del equipo del equipo encargados d'e

funcionés no r_ol_es _ 4) Detallar las funciones a - Act.a de S&QP - 1 reunién estructurar el

Equipo S&OP |definidas definidos, | Capacit |desempefiar. reuniones |- Numero de S&OP equipo S&OP
(Nivel 2al |- Reunioﬁes don_d_e se ar _aI 5) Programar _Ias f,echas en las |- reuniones mensual - Asistente Plataforma
Nivel 3) reactivas: solo planlf_lquen equipo cuale;s se realizaran las Cronogra realllzadas -1 act.a’ de administrativo: Zoom

se realizén reuniones S&OP. reuniones. ma qe - Numero de reunion encargado de.

cuando surgen periddicas 6) Realizar el cronograma reuniones |actas de generada realizar el

) : durante los donde se detallen las reunion por cada

inconvenientes. 6 ori . o cronograma y

primeros reuniones programadas. generadas reunion las actas de
meses. 7) El equipo S&OP participa concretada
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Tabla L2: Plan de implementacién de corto plazo (continuacién)

Dimensione |Problemétic . .. |Estrate| Plan de Accidn en el Corto Outputs . Responsab|Recurs
) Objetivo . P Indicadores Metas b
s asociadas | a/Brechas gias Plazo (salidas) les 0s
Métricas
Emplear sugeridas por
metrlcas areas: - Crecimiento
aisladas - Area
o . de ventas
de - Métricas | Comercial: aproximado | - Asistente
No existe evrz]alu(e)lflo Dlsuennar 1) Establecer objetivos, indicadores zspoerc;‘frlg: I\;asnsgﬁgsde del 5% desde | de logistica:
Desempefio |ningun cadapérea sistema |¥, metas por area. - P mensuales el inicio al final | encargado
S&OpP mé?o do para e de 2) Ver tutoriales sobre cémo realizar Dashboar |- Area de ' del periodo. de ver Tutorial
X P 9 . |un dashboard. - - Se espera un| tutoriales y es
(Nivel 1 al  |evaluar el involucre | evaluaci . d que Produccion: )
Niivel 2) Proceso ol 6n para 3) Realizar .el dashbqard. refleje el |cantidad de mcrgmento elaborar el Excel
S8OP roceso | cada 4) Compartirlo y analizarlo en las desempe | produccién aproximado de| dashboard.
' P B reuniones S&OP. - pe P 4% enla - Equipo
S&OP area. fo de las |semanal. .
" f cantidad de S&OP
durante métricas |- Area de i
. ] produccion
los 6 Finanzas:
. semanal.
primeros Margen
meses. Operativo y
Margen Neto
1) Realizar reuniones informales o - Al menos 2
No existe un |Implemen Eztralzlse entre el jefe comercial y el ) ;e,\tlmi(:)enes reuniones en Co-n;J::c?iaI'
roceso de tzr un | accione coordinador comercial Acuerdos realizadas la primera encaraa do‘ Platafor
planificacién r0CESO S 2) Revisar el pronostico de demanda |adoptado | Nivel de semana de de Iide?ar las ma
ge la i?lformal concret ajustado. s en las cumplimiento cada mes. reuniones Zoom
Planificacién |demanda de as 3) Plantear acciones a desarrollar reuniones de vZntas - Nivel de ) " | Registro
b P I para lograr la demanda proyectada, |- cumplimiento . de
de demanda |constituido. planificaci | iniciales . .. ___.|mensual . Coordinador
(Nivel 1 al |Solo en 6n de para tales como: L I?Ian|f|ca0| respecto a la esperado: comercial: ventgs.
Nivel 2) ocasiones demanda | realizar |” Fortalecer la relacion con sus ondela de demanda 80% mensual encar adc; Pronosti
suele existir durante una clientes actuales. demanda rovectado - Desarrollar, dg co de
una los lanifica |- Reajuste en precios a los clientes |en una Ener%sual al menos, 2 roporcionar demand
e - pia fieles. hoja de o acciones brop : a
planificacién | ultimos 4 | cion de |. i . -N° de sugerencias | _.
reactiva meses. | demand |dent|f|(_:ar los cangles por _Ios que se cglculo acciones a durgnte los para el plan ajustado
' ' a comunica su publico objetivo y simple desarrollar ultimos 4 tactico
' fortalecer su imagen por ese medio meses. '
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Tabla L3: Plan de implementacién de corto plazo (continuacién)

Dimension - C .
Problematica/ o Estrate Plan de Accion en el Corto Outputs : Responsab|Recurs
es Objetivo . 9 P Indicadores Metas b
. Brechas ias Plazo (salidas) les 0s
- 70% de los
1) Definir los pasos a seguir en el Documen |_ Numero de pedidos estan Coordinador
. ; to del . correctamente L
Intearar los proceso de recepcion de pedidos, rOCEso pedidos reqistrados en comercial:
La recepcion de gr asi como los responsables de cada P ingresados en gistra encargado
los pedidos es pedidos tarea de la hoja de la hoja de de realizar
pedic e recepciona | Optimizar " gestion ol célculo o
.. |electrénica; si : 2) Realizar un documento que calculo . seguimiento
Recepcioén | . . dos en una |el sistema . " de ! consolidada. ,
; bien no existe . agrupe la informacién acordada. . consolidada. o al proceso. | Tutorial
de pedidos hoja de de ; . ) . pedidos : - Reduccién .
; un ERP, se . .. |3) Visualizar tutoriales sobre cémo ; - Tiempo o - Asistente es
(Nivel 2a |. célculo atencién . ) Hoja de . de 10% del NN
. ingresa de . crear una hoja de célculo . transcurrido , logistico: Excel
Nivel 3) consolidad de . célculo tiempo
manera manual . consolidada. ! desde la . encargado
) a durante | pedidos. : . . consolida I transcurrido
en una hoja de 4) Realizar la hoja de calculo recepcion del de ver
. los 6 . da de : desde .
calculo. consolidada. .. |pedido hasta ” tutoriales y
meses. : . . recepcion recepcion del :
5) Realizar el registro de los pedidos de la entrega del odido hasta | €r€@" la hoja
que se van recepcionando. . mismo. P de calculo
pedidos la entrega del .
) consolidada.
mismo.
1) Recopilar data histérica de las
ventas anteriores.
Int | 2) Evaluar si existen algunas - Jefe
. un | . |raz ue justifi iv . . ial:
i ntegrar la
No existe un informaci . Hoja de |- Volumen de | - Crecimiento .
proceso . vendidos en cada mes. ) analizar la
proceso de ; on . .t calculo ventas esperado del | . .
N informal de | . . 3) Realizar el prondstico de . o informacion | Excel
Proceso de |prondstico: si o disponible simple proyectado de 15% en el .
e pronéstico demanda de cada mes, usando A obtenida. de
pronéstico |cuentan con la para - N N que manera pronaostico de
. ) e dela ; principalmente juicio comun y la . - ventas
(Nivel 1 a [informacion de realizar || ., . refleje la |mensual demanda, . .
. demanda informacion de ventas anteriores. " . .’. | Coordinador | anterior
Nivel 2) |ventas los . , cantidad |- Tasa de desde el inicio L
. durante los ~ «_ |4) Ala par, capacitarse a través de o i comercial: es
anteriores, pero e prondstic | ! ) . proyectad | crecimiento al fin del .
4 ultimos videos tutoriales sobre como , consolidar la
no lo usan. osdela |. e ) . a. esperada periodo.
meses. | o anda identificar la estacionalidad en las data
"|ventas, asi como el impacto de la historica.
introduccién de un nuevo producto
sobre el pronéstico de demanda.
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Tabla L4: Plan de implementacién de corto plazo (continuacién)

Dimensiones|Problemética Obietivo Estrategia | Plan de Accion en | Outputs Indicadores Metas Responsables |Recursos
asociadas /Brechas J S el Corto Plazo ((salidas) P
1) Recaudar
informacion brindada
por los contactos. - Nivel de - Jefe comercial:
2) Integrar el impacto o . integrar los
; L cumplimiento | - Nivel de g
de la informacion . L . analisis
. Hojade |dela cumplimiento: .
. obtenida en el . . o realizados en el
Realizar un | Incorporar la e calculo cantidad 90% e
. ; .. |prondstico de la ; : - prondstico de
seguimiento | informacion . simple pronosticada | - Crecimiento
. . - demanda realizado. . venta.
Precision de |No existe un a la precision| del entorno ; que ajustada esperado del )
o . ... | 3) Realizar un . o - Coordinador
prondstico  [seguimiento de del en el analisis L reflejela |respectoala | 10% en el .
! " o seguimiento mensual " . o comercial: Contactos
(Nivel 1 al  [la precisiéon del | prondstico del . cantidad |cantidad prondstico de o
Nivel 2) prondstico durante los 4| prondstico respecto a como se va ajustada |pronosticada demanda |jela!|zara el
' e desarrollando el L ) analisis general.
ultimos dela - - que se inicial. ajustado, ~
prondstico, qué se - Duefio de la
meses. demanda. S espera - Tasa de desde el .
puede ir ajustando de vender crecimiento inicio al fin | STPresa: posee
acuerdo ala ’ . los contactos y
. ot esperada del periodo. .
informacion ; tendra acceso a
. ajustada . g
recaudada, y realizar la informacién.
los ajustes
pertinentes.
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Tabla L5: Plan de implementacién de corto plazo (continuacién)

Dimensione P_roblema o Estrategi | Plan de Accion en el Corto | Outputs |Indicador Responsabl
tica/Brec | Objetivo 9 P Metas P Recursos
s asociadas has J as Plazo (salidas) es es
- Lista con
los posibles - Jefe de
proyectos - Minimo: | operaciones y
1) Capacitar sobre cémo que se 4 finanzas:
realizar un analisis de mercado, |deberan - Numero |proyectos | encargado de
evaluacion de rentabilidad de un [evaluar mas |de propuesto | la planificacién
Analizar proyecto y los factores a evaluar [adelante proyectos S. del proyecto
. antes de incluir un nuevo para propuestos - lider. .
cuales son . ; . L Especialista
. producto al portafolio. incluirlos en Variacioén - Jefe
. los posibles | Establecer . g S . . o .. |entemas de
Estrategias de ; 2) Ejecucion del proyecto lider: |el portafolio. |- Nivel de del 10% comercial: e
.. |No existe proyectos las : P ; - analisis/estu
Introduccion ; i) Planificacion del flujo del - Personal conocimien | entre el | encargado de .
un plan de que se opciones ; e s dio de
de un Nuevo |. e . . proyecto Lider. en to sobre las| margen |la planificacién
introduccié podran de posible | . s . o mercado,
Producto . : ; .~ |ii) Realizar un analisis del capacidad capacitacio de del proyecto i
n de un incluir en el | introduccid . - ) N ! analisis de
(NPI) mercado respecto a cuales de realizar |nes: contribuci lider. o
h nuevo futuro para n de . ; e . - . rentabilidad
(Nivel 1 al serian los posibles productos analisis de |puntaje on - Asistente
. producto. mayor nuevos . . d .y .~ .|y proyectos
Nivel 2) crecimiento | oroductos. |34€ S€ puede incluir. mercado, obtenido esperado | administrativo: de nUevos
P " [ii) Analizar los posibles desarrollo de |en vs real | encargado de
de la d iabilidad bilidad luacia Nivel d productos.
empresa pro uctos y su viabilidad. rentabilidad |evaluacion | - ivel de encontrar y
' i) Desarrollar el proyecto con |y factores a |del conocimie| contratar al
caracteristicas como los evaluar especialist nto especialista
insumos, gastos, rentabilidad, |antes de a. esperado:| que brindara
etc. incluir un 16 de las
nuevo nota. |capacitaciones
producto al
portafolio.
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Tabla L6: Plan de implementacién de corto plazo (continuacién)

Dimension " L. .
Problematica/ L . Plan de Accion en el Corto Outputs |Indicador Respons | Recur
asofisr;ldas Brechas o | B e Plazo (salidas) es MEEE ables sS0s
- Jefe de
Se definen los pasos que deben - Nivel de operacione
seguir, de manera inicial y con cumplimien s:
pasos bien detallados. to depl - Porlo | encargado
Implement 1) Analisis de demanda y r0Ceso menos, dela
arun clasificacion de productos. Hoia de E)Variacién aplicacion | planificacié
; proceso 2) Definicion de esquemas de ) . del ny el
No existe un o S calculo del |del tiempo ?
roceso manual manual de suministro y seleccion de modelos roceso de | de proceso | seguimient
Reposicién para lanear el planificacié | Planificar la |de reposicion: make to stock (MTS) planificacién abastecimi del 70%. o al
de inventario giclo ge n de reposicion de |y make to order (MTO). ge ento actual | - Reducir | proceso. | Excel
(Nivel 1) "y reposicion | inventarios. |3) Calculo de las capacidades de . en 10% el| - Asistente
reposicion de d | . reposicion respecto al fi del loaistico:
inventarios ; e almacenamiento. ... |de tiempo de lempo de |- logistico:
' inventarios 4) Establecer fechas de reposicion. inventarios | abastecimi abasteci | encargado
durante los 5) Elaborar una hoja de calculo con t t miento a | elaborar la
6 meses. dicha informacion. gn |o antes los 6 hoja de
6) Ejecucion de la reposicion. irﬁ Ieclamenta meses. |calculo con
7) Generacion de indicadores y CiC')FI)’I la
seguimiento a la operacion. ' informacion
obtenida.
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Tabla L7: Plan de implementacién de corto plazo (continuacién)

informacion.

sugiere el nivel
minimo de stock
de insumos.

Dimensione| Problemética/B A . Plan de Accidn en el | Outputs |Indicador Recur
s asociadas rechas Clojeinge | syl Corto Plazo (salidas) es HES | IREspeisEofes sS0s
- Jefe de
operaciones:
1) Identificar los define el nivel
insumos/productos que minimo de stock
constantemente se - Ntmero de insumos y
Establecer requieren a partir de de productos.
- No existen niveles de indagacion con - problemas | - Maximo | | :Asgtentg
métricas ni reglas stock de F:oordmador comercial’y generados 2 Og'St'CO.' registra
X o jefe de produccién. . los niveles
para establecer seguridad Utilizar data X Hoja de por la no problema .
. o 2) Determinar la . ) - minimos de
los niveles de para los histérica para e calculo disponibilid spor |.
Y periodicidad de . insumos/producto
Stock de  [stock de principales | establecer los requerimiento de los simple que |ad de mes. s v realizar Datos
seguridad |seguridad productos niveles rgductos/insumos en contenga |insumos - 80% de se ﬁimiento al historic
(Nivel 1 al |- Existe (rolados) e | minimos de Ease a data historica de los niveles |[para la los 9 rOCeso 0s
Nivel 2) variabilidad en el insumos stock en ventas v compras minimos de [ produccion.| pedidos ) CF:)ordinador Excel
nivel minimo de tanto en almacény anterior)és P producto/in |- Nivel de fueron comercial:
stock de almacén planta. 3D : | idad |Sumos. cumplimien |entregado C
seguridad de como en ) _etermlnar a cantida to de sa proporciona
. de insumos/productos . , listado de
producto/insumos. | planta a los - | pedidos tiempo. duct
6 meses minima mensua entregados productos
' requerida. a tiempo principales.
4) Elaborar hoja de PO- - Jefe de
calculo que registre dicha produccion:
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Tabla L8: Plan de implementacién de corto plazo (continuacién)

Dimensiones| Problematica/ Objetivo Estrategia | Plan de Accion en el Corto |Outputs | Indicad Metas Responsab| Recur
asociadas Brechas S Plazo (salidas)| ores les sS0s
Productos (Almacén)
(o]
1) Designar a la persona 100 /° de
las salidas
encargada de velar por el control )
; . de almacén
de inventario de productos. L .
. . \ coinciden - Asistente
2) Realizar la hoja de calculo que - ;
. con los administrativ
llenara la persona encargada. despachos | o: encargado
3) Actualizar la informacion de - Hoja de |- Salidas P : 9
inventarios calculo de|de entregados | de controlar
Establecer un o . ) X alos 6 la hoja de
El acceso es 4) Todo ingreso/salida de inventario | productos .
. adecuado ) - meses. calculo de
abierto, lo cual almacén debe contar con la s de =

control de los | Incorporar . - Control productos

Control de |genera que no : ; : aprobacion de la persona productos | Despacho .
. . inventarios, | mejoras en X de terminados.
inventarios |haya un . e encargada. (almacén)|s de . , .
. asi como de |la gestién de ; inventarios | - Asistente | Excel
(Nivel 1 al |adecuado - Hoja de |productos
. - las personas | control de . . de los 10 de
Nivel 2) seguimiento a la . . . Insumos (Planta) calculo de|- Numero |. .
L que tendran | inventarios. : ) X insumos produccion:
precision del 1) Designar a la persona inventario |de . -
' : acceso a este, ) mas unico
inventario. encargada de velar por la s de insumos .

a los 6 meses. . ; solicitados | responsable
adecuada gestion de los insumos | controlad ara la de llevar el
inventarios (Unico acceso). (planta) |os pro duccion | control de
2) Determinar una Unica P : .
ubicacion para el de los inventario de
almacenamiento dispositivos planta.

. ; . rolados a
3) Realizar la hoja de calculo.
Sy los 6
4) Mantener la actualizacion de meses
inventarios. '
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Tabla L9: Plan de implementacién de corto plazo (continuacién)

Dlmigsmn Problematica/B Objetivo Estrategia | Plan de Accion en el | Outputs Indicadores Metas Responsab RECUrsos
. rechas S Corto Plazo (salidas) les
- Jefe de
operaciones
1) Tener como punto de Variacic y finanzas:
artida el plan de la . - varacion encarga}do
gemanda - Variacién de maxima de | de definir el
2) Definir-cuéles seran los recursos 20% mensual. plan de
rocesos criticos requeridos - Al menos, un| capacidad.
g) Calcular la ca .acidad respecto a los 70% de la - Jefe de
Incorpora requerida de Iosp [OCES0S recursos planta se produccion:
run crﬁicos en térmir?os de disponibles. encuentra encargado
proceso ’ : -Tasa de ocupada de identificar
horas/hombre, insumos, - .
manual | Establecer materiales. maauinas a ocupacion de | mensualmente | los procesos | - Hoja de
e para la las bases o » maq . planta - Como criticos, calculo de
Planificacion N P utilizar, entre otros. Hoja de . . o .
de o se I_Ieva a planificaci para Ia. 3) Calcular la capacidad  |calculo de (c.a.pacndad maximo, 30% determmar la lcontrol qe
capacidad cabo ninguna 6n de la | planificacién actual/real de los procesos | planificaci utilizada/capac| de los dias capacidad | inventarios
P planificacién de la | capacida dela i, closp P idad trabajados actual y - Hoja de
(Nivel 1 al idad dd idad criticos en término de 6n de la di ibl | t d slculo d
Nivel 2) capacidad. € | capacdad 1y as/hombre, insumos capacidad Ispon €) mensuaimente ) ayudar a caiculo de
produccio de materiales mé Linas ’ -Numero de tienen definir el | planificacio
n durante | produccion. entre otros, q ’ dias limitaciones. plan de n de
los 4) Hallar Ia.diferencia siniestrados / - Disminuye capacidad | demanda
ultimos 4 entre la capacidad actual Numero de en 1.5% el requerida.
meses. vs la ca ag dad requerida dias porcentaje que| - Asistente
5) Realisar un Iar? de ’ trabajados representan de
capacidad congensua do - Costos de los costos de | produccion:
incrl)u endo la ’ produccion de | produccion entrega
o ?Iamacic')n de dispositivos. respecto de | informacion
proguccién las ventas. requerida,
P ’ como la hoja
de control de
inventarios
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Tabla L10: Plan de implementacion de corto plazo (continuacion)

los lotes de manera semanal.

estara a cargo del
personal asighado de
produccion.

Dimension |Problemé& o . L. .
es tica/Brec Objoetlv Est;e;tegl Plan de Acg:g;oen el Corto (Cs):lti%l;tss) Indlcsadore Metas Responsables Reoc: rs
asociadas has
- Minimo: 2
1) Tener clara la planificacion de deasca(:rl;)c;;g Sda
la demanda realizada s
Implem previamente, asi como la . )
. . - Numero de | - Incrementa S
entar un capacidad requerida. acciones en un - Jefe de produccion:
program 2) Identificar las posibles reventivas | aproximado identifica las Planifica
No se ade Incorporar contingencias que se pueden gesarrollada pde 129 contingencias, realiza cion de
Programacié define |producci uFr)1 presentar en cada proceso de Cronoaram |s mensu;I el cronograma de demand
n ningun on produccion. 9 produccion.

. cronogram . . ade - Volumen - . a
(Nivel 1 al | programa | manual ade 3) Proponer acciones preventivas roduccion |de Disminucion | - Jefe de operaciones Capacid
Nivel 2) de alos 6 roduccion frente a esas contingencias (por P roduccion aoroximada | Y finanzas: apoya en ag de

produccion.| meses P "|ejemplo, mantenimiento P P o las actividades y de
, . mensual de 10% : planta
(a partir preventivo) “Tiempo de respecto al supervisar que se
del mes 4) Desarrollar acciones rodugci()n tierF;l o de lleven a cabo.
3). preventivas propuestas. P ro dtﬁ)ccién
5) Realizar cronograma mensual pactual al
con las cantidades a producir. ) ;
final de los 4
meses
- Jefe de operaciones
1) Definir cual sera el tamario de yl {manz_as: d(latgrmma
Definir lote semanal eltamanoy € §|§tema
No se ’ . - . de codificacion.
el 2) Establecer un sistema de Pestana Nivel de L
documenta 50 | Establ dificacic o bre | limi - Jefe de produccion: | Progra
) n métricas tamano _sta ecer |codificacion que caracterizaraa |[so relos |cump imiento Se espera |encargado de definir el| ma de
Tamano de | . de lotes | diferenciaci |los distintos lotes. tamarios de lotes o ~ .
. ni reglas . o . o un 70% de | tamano de los lotes. |producci
lote (Nivel de ara y on entre |3) Notificar a toda el area de de lote e codificados lotes - Asistente de N
1 al Nivel 2) para diferenci| los lotes |produccion cual sera el tamafio  |hoja de respecto a o e .
tamafio de ; . codificados. produccion: Hoja de
arlos a |producidos. |de lote y el sistema de control de |los lotes -
lote de 7 ) . supervision de la Excel
e los 6 codificacion. inventarios. |totales. .
produccion. e codificacion que
meses. 4) Implementar la codificacién a
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ANEXO M: Diagrama de Gantt del plan de implementacion de corto plazo

Figura M: Diagrama de Gantt del plan de implementacion de corto plazo

ANO 1

ORTO P D
MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6
2|3 2|3 2|3(4(1|2](3 2|3 234

INDUCCION

Capacitacion al equipo para arientar sobre las bases del proceso S&0F.

Construccion del equipo 5&0P: roles y funciones.

Programacion de reuniones semanales.

Equipo S&0P

Establecimiento de méfricas por drea en dsshboard.

Desempefio S&0P

Creacion de hoja de calculo para la gestion de pedidos

Recepcidn de pedidos

Capacitacion sobre analisis de mercado y evaluacion de proyectos

Estrategias de introduccion
de nuevo producto

Designacion de responsables de confrolar los inventarios de productos/insumos
(hojas de caloulo)

Conirol de inventarios

Definicion de tamafo de lote y sistema de codificacion

Tamario de lote

REUNION DEL
EQUIPO DE VENTAS

Ejecucidn del proyecto Lider.

Estrategias de introduccion
de nuevo producto

Aplicacion de un proceso informal de pronostico de demanda: hoja de calcula
con canfidad proyectada.

Proceso de pronosticoe

Ajuste del pronodstico en base a informacion externa recaudada.

Precizion de pronostico

Aplicacion de un proceso informal de planificacion de demanda: hoja de calculo
con cantidad proyectada.

Planificacion de demanda

REUNION DEL
EQUIPO DE
OPERACIONES

Establecimiento de los niveles de stock de sequridad de los principales productos
€ insumaos

Stock de seguridad

Planificacion del proceso manual de reposicion de inventarios

Ejecucion del proceso manual de reposicion de inventarios.

Repasicion de inventario

Actualizacion de hoja de calculo de inventarios de productos e insumos.

Conirol de inventarios

Elaboracion de programa (cronograma) de produccion mensual

Programacion

Aplicacion de un proceso manual de planificacion de capacidad: hoja de calculo
con capacidad de procesos criticos

Flanificacion de capacidad

REUNION S&0P

Elaboracion del plan operative para el praximo mes (infegracion de planes)

Equipo S&0P

IMPLEMENTACION

Codificacion de productos e insumos.

Desarrolle de acciones preventivas propuestas.

Ejecucidn del plan operativo

Todos

MEDICION Y
EVALUACION DEL
PROCESO $&0P

Evaluacion de la evolucion de los ciclos S&0F (analisis de dashboard)

Desempeno S&0P
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ANEXO N: Matriz de riesgos de implementacién del plan de corto

plazo

Figura N1: Matriz de riesgos de implementacion del plan de corto plazo

EVALUACION DE RIESGO

informacicn.

IMPACTOD PROBABILIDAD (1=Raro;
RIESGOS [1=Insignificante; 2= Improbable; 3=Posible;
2=Bajo; 3=Moderado; A=Probable; 5=Casi
A=Alo; 5=Catastrofico) seguro}
AL.se.".cla del1o2 "nlE-"nb'D? d_el 3 4 12 & ALTO
equipo [gue no s=an |os jefes)
Equipo S&0P | Mo se slsborzn las sctss de reunidn. 1 1 1 BAlD
Incumplimienta del cronograma. 5 4 20 EXTREMO
Avrbitrariedad en |2 toma de decisiones. 3 4 12 ALTO
Las rl'lellncas E_Tlst?ntn'_:s ED) Ie'ualuar' 5 4 20 SWTREMO
Desempedic salo por silos funcionales.
S5&0P El dashboard no es 0fil ni adecuado. 3 3 8 A ALTO
Incumplimienio de tareas asignadss. 3 1 3 L] MEDIO
El equipo se cpone 3 realizar un 4 3 iz EXTREMO
R proceso informnal.
Planificacion de -
demanda Las reunicnes 52 posponen por
ausanciz de tiempo, falia de interas, o 3 2 i} MEDIO
desconocimienio
Mg == realiza un segu I‘I'IIE_HI.D al estado 4 4 15 EXTREMO
Eeceocicn de de los pedidos.
didos = i ca P
pe Mo == com!}arte 3 haja de_.:slc.JIo con 3 3 o ALTO
=| area de produccion.
El pn:mostlcg baszado en Iu§ criterios 4 3 iz EXTREMO
establecidos no es suficiente.
Mo se identifican razones gue
B d jusiifiguen las cantidades vendidas 2 ] 5] MEDIO
rocesa de anteriormeanie
prondstico
Debido a que no existen reunionas
p'c}g}ramadas er.' fachas especificas, == 5 2 10 EXTREMO
olvidan de realizar las reuniones para
realizar el prondstica.
El prondstice 2 ajusta basindoszs
Unicaments en |a informacidn
recaudada de agentes exiernos 3 5 15 EHTREMO
Precisidén de {contactos).
prondstico La informacign q.J_E ::-n'jdlar' 05 4 2 1z - ALTO
contactos no es veridica.
Los contactos no proporcionan 2 o 4 BAIO
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Figura N2: Matriz de riesgos de implementacion del plan de corto plazo
(continuacion)

IMPACTO PROBABILIDAD {1=Raro; EoLlcET I N EeE D
- {1=Insignificante; 2= Improbable; 3=Posible;
D LIEEEe 2=Bajo; 3=Moderado; A=Probable; 5—Casi
4=Alo; 5—Catastrofico) Segura)
Mo hay claridad en los pasos a seguir
Estrateqia de para la seleccion de los proyectos de 5 4 20 EXTREMO
Introduccidn de nuevos productos.
un Muevo Mo s& encontraron fusntes de
Producto informacidn para capacitarse sobre los 3 1 3 Lt} MEDIC
anilisis de rentabilidad de un proyecio.
Preferencia por realizar el proceso da 3 ] 3 M WEDIO
. manera manual.
Reposicion de - 3 3
inwentario Proceso de reposicidn de inventario
incompleto: no se vincula con e stock 4 3 12 EXTREMO
de segurdad.
JLDS niveles de stock se basan 3 5 15 SNTEEMO
Stock de dnicaments en la data histdrica.
_ idad . —
segurias Lz data h.lstonca ne &8s comp ensible 3 2 5 MEDID
wio no esta completa.
Ocurren cambios en los almacénes
oero |z persons encargada no estad 5 3 15 EXTREMO
enterads.
cantro d? Persiste el desorden porgue no s=
nventaros asigna un dnico espacio para los 3 4 12 ALTD
insumos.
Desactualizacion de |a hoja de ealculo. 4 4 18 EXTREMO
Mo se selecgionan de Mmaners camecta 4 3 1z EXTREMO
los procesos criticos.
Flaneacidn de Las unidades de medida no son claras. 3 2 & MEDIO
capacidad
Se tienea L‘!'lpa"ndedemanca 2 2 4 400
demasiado ambicioso.
Accidente en la planta 3 1 3 MEDIO
Programacién Mo existe claridad en la c:e!p’}acldad 4 s 18 EXTREMO
requerida de produccion.
ncumplimiento del cronograma 4 3 12 EXTREMO
i Mo se conocen los Tatalles d= los lotas 3 3 o ALTO
Tamario de lote producidas.
Se olvidan de etiquatar los lotes. 4 3 12 EXTREMO
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ANEXO O: Plan de implementacion de mediano plazo
Tabla O1: Plan de implementacién de mediano plazo

presentaron buenos resultados

Dimensione |Problematica/ o Estrate . . Outputs |Indicador Responsabl
: Objetivos . Plan de Accién en el Mediano Plazo 4 Metas Recursos
s asociadas Brechas J gias (salidas) es es
1) Identificar a 3 stakeholders para la
empresa por cada grupo de proveedores, = - Asistente
: . - Por lo o .
clientes y trabajadores. administrativo:
o o menos 4
2) Disefnar y desarrollar actividades para N° d . d encargado de
. reforzar las relaciones con los diversos - N ge reuniones de| o aborar el
- No existe una rupos de stakeholders: reuniones | rutina Gantt con las |- Asana
identificacion de g) c%ntactar alos roveédores negociar concretada | mensuales actividades (version
los - Integrar a los OS prt » Neg s con éxito |- Minimo 1 .
stakeholders grupos de sobre la gctuallza’cnor.] de cond|C|on.es.<?e -N°de actividad planteadas gratuita)
- Reuniones de interés venta aplicando técnicas de negociacion actividades| para cada para cada - Google
rutina (stakeholders) como el método win to win - Programa realizadas gtakeholder stakeholder, Calendar
S .. |b) mantener comunicacion constante con los |de o asi como - Excel
programadas, | principales en | Consolid clientes para consultar si necesitan algun actividades|P3"@ los - % avance ensefiar y ser |- Inversion
pero no el proceso al |ar el re uerimFi)ento nuevo u ofrecerles nue\g/’os ara los stakeholde | de cada soporte eyn el |economica
ejecutadas a finalizar el equipo rgductos gtakeholde rs actividad usg de las mensual
tiempo. mes 18. S&0OP g) romover reuniones de integracién entre |rs (Gantt). |, N" de planteada herramientas |para las
- Poca - Concretar las|por pror . gre " |tareas - 90% de P
resencia de reuniones de |medio de €l equipo a medida que las reuniones de . completad |tareas de propuestas
IFi)deraz oenel |rutina con una rutina se vayan ejecutando con éxito. Propuesta as eg completadas organizacion |del
Equipo S&OP rocesg Es éxito al cabo  |intearaci 3) Para concretar las reuniones s elegidas Asana ) Togo ol para el resto  |programa
Nivel 3 - Nivel gecir Ia'relaci()n de los 18 . gro ' programadas, usar un aplicativo organizador |para la “N° de ersonal de del equipo. BJAPI
4 (I) T ProPia1 como Asana y Google Calendar, de modo tal| mejora del P . - Jefe sobre el
de los jefes con | meses. y con ue sirvan de recordatorios para las ambiente tareas comercial y Comercial clima
el equipo se - Lograr un otros (rqeuniones P de trabaio retrasadas |operaciones de y laboral de
limita a la mayor grupos 4) Diseﬁar. e implementar un programa ° |en Asana | utilizan Operaciones: |aproximada
participacion en |involucramient [de : P program: y .. |-N°de adecuadame| 2P - 8P
) | . interno para fortalecer la cultura y mejorar el |percepcion encargados mente 500
la toma de o del directorio|interés . ) . personas [nte la : o
L . clima laboral, este se llamara BJapi donde |de . de identificar |soles (un
decisiones y el |(jefes)enel [dela . VAN : que herramienta .
tendra como inciativas: liderazgo "~ stakeholders, |messiy el
proceso S&OP. |proceso empresa. |, oo . utilizan las |- Al menos
; i) conocer las motivaciones de equipo de los . proponery otro no, tal
- No se percibe |S&OPy con el - . . herramient | se cuentan .
AR ; ii) el equipo puede presentar jefes. realizar como se
motivacién ni equipo al cabo ; - as de con cuatro L
. alternativas/propuestas sobre actividades RS I actividades observa en
compromiso de los 18 . ; . o organizaci |iniciativas . : AN
que mejorarian el ambiente de trabajo: X . (incluido el analissi
dentro del meses. - . on seleccionad
; . ¢,como les gustaria que sea...? o fechas) para [Costo-
equipo hacia la 2 o L - N°de asy L
iii) evaluacion econodmica y de viabilidad de . cada uno de |Beneficio)
empresa. AR propuestas | ejecutadas .
las iniciativas . . ellos, asi
NN . C . ejecutadas | para el final ;
iv) ejecucion de las iniciativas seleccionadas de los 18 como ejecutar
v) evaluacion de los resultados el proyecto
/ . ol L meses N
vi) continuacion con las iniciativas que BJapi".
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Tabla O2: Plan de implementacion de mediano plazo (continuacién)

S&OP (presencial).

indicadores no

logrados

Dimensiones |Problemética/ o Estrate Plan de Accion en el Outputs . Recurs
asociadas Brechas Clefleitiies gias Mediano Plazo (salidas) [refeeeenes i regEr el 0s
- KPIs: ventas
i mensuales,
;)eleer(S)f::(; los puntos criticos costos de - Asistente
2) Esta eval-uaci()n implica produccion, administrativo:
tomar las métricas cuyo margen neto, elabora los
- A tiempo de - Minimo 5 |boletines
rendimiento ha sido inferior a entreaa KPIs v 5 informativos
- Métricas la meta, identificar el proceso satisfgc;:ién del |KBIs y diaitales
funcionales se que afecta, asi como las . ) 9 .
. . cliente, -Un - Coordinador
monitorean de causas y las consecuencias L . , o :
: Establecer ) ; posicionamiento|boletin comercial: analiza
forma aislada, : de su impacto a nivel . . o
y compartir e -Dashboard |de marca. informativo |las métricas a
pero no se los KPls organizacional con KPIsY |- KBIs: or mes nivel comercial
conoce el o 3) Definir KPIs y KBls para Lo P o) A : ;
L especificos - KBls del comunicacién |- 70% de |- Coordinador de
rendimiento KBIs del |C evaluar el rendimiento general dimient fecti indicad ! i Excel
eneral de y s del |Compar |, Proceso rendimiento |efec |v.a,.toma indicadores | operaciones: - Exce
_ 9 proceso tir las NN .. |general. de decisiones, |logrados al |analiza las -
Desempefio |S&OP. . 4) Redisenar el dashboard: i) : X s : ,
con las métricas |, o o - Reporte trabajo en final del métricas a nivel de|Boletine
S&OP - Se cuenta identificar los errores, ii) . .
. . partes a todo . X mensual de |equipo, mes 18. operaciones. S
Nivel 2 al Nivel |con un interesadas | nivel realizar los cambios y indicadores |planeamiento (- 20% de |- Jefe de informat
3 dashboard di ._ | mejoras, iii) validar con los b i P o indi °d : iofe |
ero este no | Para medir jorganiz jefes de &rea sobresalient gstrategmoy indicadores | operaciones, jefe |ivos
pero la acional. : es y con liderazgo. en proceso [comercial y dos digitales
ha sido o 5) Aplicar un plan de : ! .
efectividad Sy e opoturnidad |- N° de al final del |coordinadores:
elaborado comunicacion y difusién de los : .
del proceso - . es de boletines mes 18. define KPIs y KBIs
adecuadament|_ ~."~ . indicadores sobresalientes y ) . . o S
e al finalizar ; mejora. informativos - 10% de |de rendimiento
e y dificulta la los que requieren de mayor . -
" el mes 18. compartidos indicadores |general.
comprension esfuerzo para enfocar la % de no > Jefe comercial:
de las atencion en seguir trabajando o . '
o . indicadores logrados al |comunica el
métricas. con ellos. Esto por medio de X o .
boletines informativos logrados final del boletin informativo
diai . - % de mes 18. resaltando los
igitales, los cuales podran o L
! indicadores en indicadores
ser tratados mas a roceso logrados y en
profundidad en la reunion po 9 y
- % de proceso.
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Tabla O3: Plan de implementacion de mediano plazo (continuacién)

8) Monitorear el desempefio del proceso.

Dimensi
as%?:?;da P;;':&?f Objetivos Estra;tegla Plan de Accidn en el Mediano Plazo (2:;['%[;:) Indicadores | Metas Resposnsable Reg:rs
S
1) Determinar las buenas y malas practicas | Journey - Asistente
del proceso existente. map del administrativo:
2) Redisenar el proceso: considerar -1 d de.
- Contar alternativas de solucién para cada punto de prﬁceso. reuniéon epcarrg? °
con un dolor. Se formulan KPIs especificos. kP:JSevos mensual. jcojraneey map
proceso de 3) Documentar el proceso en el Manual de especifico - Minimo ol forms y
planificacié Procesos de la empresa, (se sugiere s para - N° de 2 Partici a'r en
n de considerar: gestion del portafolio de P | | reuniones a |alternativ | P t
demanda productos, prondstico, deteccién de evaluar €1 o alizarse al |a de a propuesta
formal al demanda y gestién de promocion comercial) PrOCes0.  inicio de solucién ge aItlernla’tNas -
- Proceso de |cabo del 4) Realizar la planificacion de demanda para I-Documen cada mes por cada Dist?nlqjglr?tg'r ol Aplicaci
planificacién |mes 18. los productos del portafolio, donde se to que -N° de pain point proceso en el 6n de
informal - Formalizar incorporen las restricciones de cada tipo de formaliza alternativas |indentifica manual plantilla
Planificac |- No hay Establecer el proceso pedido (por volumen y por tipo de producto ol de solucién |do. - Jefe ' s de
ion de |restricciones |las fechas de solicitado); asi como las fechas de rOCEso formuladas |- Minimo comercial: Mural
demanda |definidas de . .. [vencimiento a partir de la naturaleza del P - N° de 2 ) -
. - planificacio | " de . . |encargado de
Nivel 2 al |para vencimient n de cliente. planificaci alternativas |alternativ monitorear el Manual
Nivel 3 [establecer |o de los demanda 5) Afadir a la planificaciéon de demanda, las 6n de de solucién |as de desempenio de
fechas de pedidos en " |estrategias a desarrollar para lograr la demanda ejecutadas [solucion del pr 02 650 proceso
vencimiento |[base al demanda proyectada. Tales como: (Manual exitosament |ejecutada | Coordina dbr -
de pedidos |juicio - Aplicar la estrategia de las 4P's del de e S comercial: Google
humano y Marketing. - Encuesta |paralelam dé) de Forms
restriccione - Analizar el ingreso sobre nuevos procesos) sobre el nivel |ente cada %ncat;ga |
S mercados/clientes. ) de trimestre. Ipaﬁg IpIOCi?]I;SOS
aproximad - Fortalecer su imagen a través de los Planificaci conocimiento |- Puntaje proponer ’
as al canales adecuados. 6n de la del proceso |promedio alternativas de
finalizar el 6) Compartir el proceso y sus resultados con demanda de3a4 Solucién
mes 18. el equipo de ventas por medio de una en la hoja enla rediseﬁa?el
reunion al inicio del mes. de calculo escala de proceso, junto
7) Ejecutarlo los proximos meses. . Likert. : '3
existente. al jefe de area.
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Tabla O4: Plan de implementacion de mediano plazo (continuacién)

cada 6 meses
por lo menos.

imprevistos ocurridos.

Dimensione | Problematica/ - . Plan de Accioén en el Mediano | Outputs . Recur
: Objetivos | Estrategias . Indicadores Metas Responsables
s asociadas Brechas J 9 Plazo (salidas) P sos
- Al 4to mes,
obtener un - Coordinador de
1) Agendar durante los 4 primeros nivel de operaciones:
meses, como maximo, 1 hora - Nivel de cumplimiento |realizara las
diaria al finalizar el dia, dentro de cumplimiento del 80% de las|reuniones diarias, asi
todos los pendientes para que se las reuniones reuniones como las reuniones
revise: diarias pactada. para reportar cada
- el estado de los pedidos ) evaluadasa |- Al 4to mes, |dos semanas.
- actualice la hoja de calculo con Reunione | nivel mensual lograr una - Asistente logistico:
- Se registran los nuevos cambios s diarias |- Nivel de " |actualizaciéon |acompaniara al
los pedidos en - comunique al equipo de L I del documento [ coordinador de
) S . al finalizar | cumplimiento .
la hoja de produccion la llegada de un algun el dia de las totalmente operaciones en las
calculo pedido de gran volumen o el ) ’ reuniones interiorizada  |reuniones diarias, y
realizada; sin cambio en algun pedido previo Reunione | cada dos en las ayudara a generar el
embargo, no Realizar el | Actualizar 2) Realizar reuniones cada dos s semanas actividades de [reporte para los jefes.
existe un sequimiento |constantement |S€Manas donde se evalue: uincenal |evaluadas a los Se encargara
Recencion de seguimiento ni cogstante a lela hoia de - cémo ha sido el comportamiento gs nivel responsables. |también de actualizar
pe anotacion si los : . ) de los pedidos recibidos s : - Lograr un constantemente el
pedidos edidos se cada pedido | calculo que - eficiencia en la entrega de - Hoja de |trimestral. 100% de documento - Excel
Nivel 2 gum lieron al recepcionad | contiene el roductos y los tiem ogs calculo - % de edidoos con [consolidado, asi
(mejoras) 100°? oaqué |23 al estado de E’anéllisis d)!a los sucgsos ue consolida |pedidos que zdecuado como docun%entar los
e q finalizar el  [entrega de los . SOS q da llevan un .
nivel de avance mes 18 odidos ocurrieron y que pudieron causar actualizad | adecuado seguimiento al | hallazgos de las
van. ) P ) demoras para plantear acciones seguimiento y finalizar los 4 |[reuniones, aparte de
- No se preventivas frente a ellos. _ buadro cumplimiento meses. crear la hoja para el
comparte la 3) Documentar los hallazgos en un Variacio ~ |- Disminucién [Plan Maestro de
i : resumen |- Variacion en e
hoja de calculo cuadro y que se encuentre en el : de entre 15-  [Produccion.
. . , . enla los tiempos de |~ i I
con el area de mismo archivo consolidado. . 20% en el - Jefes: participaran
- X misma entrega de los |£ h
produccion. 4) Dentro del mismo, crear una hojade |pedidos tiempo de de las reuniones
hoja donde se colocara el Plan ca’fculo - N° de ’ entrega de los |cada dos semanas y
Maestro de Produccion, el cual se ) acciones pedidos al analizaran el reporte
desarrollara a partir de lo que se preventivas finalizar el que les entregara el
mencione en la dimensién de realizadas mes 18. coordinador
Programacion. ’ - Ejecutar 2 comercial, sugiriendo
5) Ejecutar las acciones propuestas y co-creando
preventivas planteadas. preventivas acciones frente a
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Tabla O5: Plan de implementacion de mediano plazo (continuacién)

Dimension - ., . .
es ProBbrlggzttslca/ Objetivos | Estrategias Plan de Acmlglr;zeon el Mediano ((g:ltlztg:) Ingrlgsd Metas Responsables Rec:rso
asociadas
1) Disefiar el proceso realizado ) Coordllne_ldor
previamente, donde se afiadan comercial:
nuevos analisis necesarios. - enclarg~ado de
2) Documentar el proceso definido |Pronéstic redisefio de i
dentro del Manual de Procesos, el o plroceso, realiza
cual contiene: ejecutado | Tasa |- Variacion Z.eccrgpaog;zr:a’
- recaudacion de informacioén a través d mensual . del
- definir la demanda potencial del |de un e esperada paso de’ proceso
crecimie establecido y lo
Establecer mercado .. . proceso nto entre +- documenta en la
un proceso - eva!uamon de ventas de penodos formal y esperad 9% a +- 10 hoja de calculo,
de anterlpres y su comporta.mlento document a %. - Jefe comercial:
Proceso de prondstico - analizar si el producto tiene adoenla |- Nivel - Tasa de encaraado de '
prondstico formal comportamiento estacional y cémo |hoja de de crecimient re disegﬁo de
Proceso de|informal que donde se |Formalizar el se define calculo. cumplim 0 roceso, realiza |~ Excel
prondstico |se basa afiada un  |proceso de Con el conocimiento adquirido, - ientopde aproximad gl crono’ rama - Manual
Nivel 2 - |principalmente analisis de |oronestico realizar el analisis sobre si los Cronogra a o de un ciecuta gada * |de
Nivel 3 (I) [en el juicio estacionali P ) productos de la empresa presentan |ma del cantidad 27% del Jaso del proceso Procesos
humano del dad del un comportamiento estacional. area pronost mes 18 gstablecigo
equipo. producto, 3) Dgflnlr las fec_has de las comer_C|aI cada respecto al | - Asistente '
al finalizar reuniones de I’Utl!‘] aenel . actualizad respect mes 6 administrativo:
cronograma del area comercial 0. - Nivel de , '
el mes 18. oala . . |realiza la
para poder llevar a cabo los - cantidad cumplimie documentacion
prondsticos. Tanto las reuniones Reunione real nto del proceso en el
como el plazo que se pronostica S demand esperado: manual asi como
deberian ser de manera trimestral. |trimestral da 70% h dar |
4) Ejecutar el proceso previamente |es ada. acg recordar fas
definido. realizada relintljc;ngz ya
5) Documentar en la hoja de S. ;Ss?‘ecicelnsas en
calculo existente el prondstico .
realizado. correspondientes
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Tabla O6: Plan de implementacion de mediano plazo (continuacién)

ajustado con la
organizacion.

8) Documentar el proceso
en el Manual de
procesos.

definiciéon de qué
hallazgos se
incluiran y los
cambios a realizar.

Dimensiones| Problematica/ - . Plan de Accion en el Outputs .
] Objetivos | Estrategias ‘ . Indicadores | Metas Responsables [Recursos
asociadas Brechas J 9 Mediano Plazo (salidas) P
1) Recaudar informacion
en base a las :
; - rdinador
herramientas como las 5 Coo d. ?do :
comercial: analizar
fuerzas de Porter y el los factores
analisis PESTEL. .
2) Realizar analisis ) externos, realizar el
S ... |informe, presentarl
externo (aplicacion de Variacion orme, prese tarlo
herramientas - Volumen mensual |&" las reuniones
. ven . mensual
mencionadas). de ventas ajustada ellsuales Y,
3) Realizar un informe proyectado de +/- 5% realizar los lajustes
que agrupe los hallazgos mensual a +/-6% correspondientes
. 0 e .
del andlisis realizado - Documento |- Nivel de - Nivel de |€N el prondstico.
El pronéstico  |Realizar 4) Dentro de cada ’ de cumplimiento cumplimie |- Asistente -5
se ajusta seguimiento revision mensual va prondstico |dela nto P administrativo: fuerzas
basandose mas preciso |Incluir un roaramada res)éntar ajustado. cantidad esperado: ayudar en la de Porter
Precision de |principalmente |al prondstico |analisis de I%s gr]esultad(;spdel analisis |- Informe de |pronosticada QOE’)/ " |recaudacion de - Andlisis
prondstico |en la a partir del  |factores realizado sobre el investigacion | ajustada ) Taosa de informacion, apoyar PESTEL
Nivel 2 - Nivel |informacion andlisis de  [externos ronostico externa respecto a la crecimient |€N la realizacion del | Excel
3 (1) recaudada de |factores sobre el 2) Realizar. un realizada. cantidad real o del informe, compartir | Manual
agentes e_xte_rnos, al |prondstico debate/conversacion - Procgso demandada. volumen conllos demas de
externos finalizar el : formalizado |- Tasa de equipos el
entre el equipo respecto o de ventas e procesos
(contactos). mes 18. . . en el Manual | crecimiento pronostico
de qué hallazgos seran desde el .
los que se incluvan para de Procesos |del volumen mes 6 ajustado.
los gambios yanp de ventas hastael |- Jefe comercial:
. S con el encargado de
6) Realizar los ajustes - mes 18: | 9 .
. prondstico . liderar la reunién
correspondientes en el . aproxima
pronéstico ajustado. do de mensual y de
" . articipar en la
7) Compartir el pronostico 20% P P
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Tabla O7: Plan de implementacion de mediano plazo (continuacién)

Procesos.

proceso en MP.

Dimension e ‘. . .
Problematica/B - ] Plan de Accién en el Mediano | Outputs Indicad Recurs
es Objetivos | Estrategias P Metas Responsables
: rechas Plazo (salidas) ores 0s
asociadas
Continta la ejecucion del - Jefe de
proyecto Lider: operaciones:
1) Evaluar los insumos que seleccionar
requerira el producto. proyectos de
2) ldentificar qué nuevos gastos Nede | Se espera |introduccion del
se deberan asumir. rovecto aprobar dos |nuevo producto.
3) Evaluar la rentabilidad del g y proyectos. |- Coordinador de
nuevo producto, en base a la aorobad |- De cada 10 |operaciones:
capacitacion previa. = P veces que se|capacitar al
. - Proyectos |os. o
4) Seleccionar los proyectos en . soliciten los |personal de
evaluados y |- Tiempo|; .
un plazo de dos meses. insumos, al [produccién,
aprobados o |con :
. - . 5) Respecto de los proyectos - menos 6 realizar
Estrategias | Si bien ya se Ejecutar un ; ; rechazados |anticipac .
X seleccionados, realizar la e lograron programacion de
de tiene los plan formal L . con ién con 2
. ) ; adquisicién de los insumos a llegar 2 produccion y - Excel
Introduccio | posibles de Formalizar el . fundamento. (el que
) C requerir (horas/hombre, semanas controlar metas |-
ndeun |proyectos a introduccié |proceso de . . - Personal fueron -
; .. |materiales, equipos, entre ) o antes de de produccion. Manual
Nuevo [|desarrollar, no |nde introduccién capacitado |solicitad L
. otros). produccion. |- Jefe de de
Producto |se sabe qué nuevos de un nuevo en el nuevo |os los . S
; 6) Abastecer con los recursos, ) - Los niveles |produccion: Proces
(NPI) pasos seguir productos |producto. proceso de |insumos. .
. por lo menos, 2 semanas antes s . de seleccionar 0s
Nivel 2 - |para al cabo del - . produccion. |- Nivel .
Nivel 3 (1) |seleccionarlos. |mes 18 al inicio d_e produccion. ~ Proceso de produccion proyecto; ’de
' ' 7) Capacitar al personal sobre . |del nuevo introduccion del
e documentad |producci
el proceso de produccion del oen el . producto nuevo producto,
nuevo producto. tienen al y programar
. Manual. esperad o .
8) Programar la produccion del o del menos 70% |produccion.
nuevo producto. de - Asistente
X nuevo . o -
9) Realizar un control manual cumplimiento | logistico: adquirir
s producto
de metas de produccién del respecto al |recursos
producto. planificado. |(compras).
10) Documentar el proceso de - Asistente
introduccién de un nuevo administrativo:
producto en el Manual de documentar
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Tabla O8: Plan de implementacion de mediano plazo (continuacién)

de compras.

5';;?)2?;325 ProBbrlggz;tslca/ Objetivos | Estrategias Pla&edcﬁgcomlglgzeon el 8:&%2; Indicadores Metas Responsables Reg:rs
- Reducir en 10%
1) Para calcular el el tiempo de - Jefe de
ROP, tomar en cuenta abastecimiento |operaciones:
los siguientes factores: en los 9 primeros [encargado de
- Los niveles de stock - Tiempo de  [meses, para realizar el
de seguridad abastecimiento |reducir al 20% el |seguimiento al
- El lead time o tiempo actual vs tiempo de proceso.
Establecer de suministro de los tiempo de abastecimiento |- Coordinador
Integrar el los puntos proveedores abastecimiento|luego de los 18 |de operaciones:
proceso a la de pedido - El consumo esperado antes de meses. calcula el ROP,
gestion de (ROP) para (proyecciones de implementacié (- Al 9no mes, asi como
niveles de los demanda) - n. lograr un nivel de |elabora el
Reposicion |Proceso de stock de fincinales 2) Elaborar un Cronogram |- Nivel de cumplimiento de [cronograma con
de inventario | reposicion de |seguridad y P P cronograma a partir de |a del area |servicio al un 80% evaluado |los detalles
Nivel 2 - Nivel [inventario la productos € lios puntos de pedido, |de cliente. de manera pertinentes. Excel
3 (1) manual. programacio |nSL(ijots donde se indiquen las |operacione |- Nivel de trimestral. - Asistente
n de gil:telrir; an fechas y las s. cumplimiento |Posterior a ello, |logistico: apoya
produccion planificacién cantidades a del lograr un nivel de |en la
al cabo del ) abastecer cronograma. |cumplimiento del |elaboracién del
automatizad . o
mes 18. o (programacion de - N° de 95% del cronograma
' produccion). compras cronograma. mensual de
3) Crear alertas de realizadas de |- El total de abastecimiento
aviso en dicha hoja de emergencia compras de de
calculo para proceder y/o reactivas. |emergencia insumos/product
con la compra de mantiene una 0s, y crea las
insumos/productos con relacion de 2/10 |alertas en el
anticipacion. respecto al total |documento.
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Tabla O9: Plan de implementacion de mediano plazo (continuacién)

mes:
5) Revisar la efectividad
del sistema
automatizado.

6) Identificar las mejoras
al sistema.

problemas de
disponibilidad de
insumos y sus
posibles causas.

Dimensione | Problematica/Brecha - Estrategia | Plan de Accion en el | Outputs . Recurs
s asociadas s Objetivos S Mediano Plazo (salidas) Indicadores | Metas Responsables oS
En una reunion de
equipo de operaciones a )
inicios de cada mes: OJZE:c(ijsneS'
1) Afiadir a la data egcar o de
histérica, las . 9
fluctuaciones de 'nCIL,“r los nuevos
demanda, es decir pargmgtros enla
identificar las variaciones dgﬂmcpq del
y tendencias. nivel minimo de
2) Clasificar los Stof(')‘ d‘ljject'(r)‘;“mos
productos en funcion a la Y,E\sistente '
- Establecer . familia a la cual . A
ardmetros | MCluir otros pertenecen y establecer |, . - Nmero de logistico:
por familias parametros arametros especificos Parametr |problemas | Maximo encargado de
Se conocen los niveles Se roductos | " la para cada unap 0s por generados 1 proporcionar un | Data
. q Kd | pb del definicion g Consid ) | nivel d familia de [por la no bl analisis previo de histori
Stock de minimos de stock de al cabo de de stocks ) onsiderar & nivel de producto. |disponibilida problema . ariaciones y istoric
idad los principales mes 18. de servicio brindado para " Sistemé d de pormes. | . oicc de a
segurica productos/insumos, - Contar con . cada tipo de . . |-90% de g - Excel
Nivel 2 - Nivel ero solo considera un sistema seguridad roducto/cliente automatiz | productos/in lo pedidos |3€V¢0 -
3() Sata histérica en lugar |de para una 2) Con ello creér un ado de SUMOS. fugron esperados por Tutorial
- 9 e .. |mayor / ’ . planificaci |- N° de cliente para la
de otros parametros. |planificacion . sistema automatizado ) ; . entregado g es
) precision : 6n (hoja |pedidos ; definicién de
automatizad de | que incluya los nuevos d d s a tiempo. K mini
o al cabo del | %€ 198 parametros. Para ello © gntrega os a stoq minimos, y
mes 18 mismos. tomar comd quia vide’os calculo). [tiempo. realizar el
tutoriales en excel. S|stema.
automatizado.
Por medio de una - ;Jc?c];icdc?én'
reunion retrospectiva, la gncar ado 'de
Ultima semana de cada 9
reportar
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Tabla O10: Plan de implementacion de mediano plazo (continuacién)

factores, para definir la
ubicacion correcta y
definitiva de cada SKU.

insumos, definir la
ubicacion para cada
SKU.

Dimension e ‘. .
Problematica I . Plan de Accion en el Outputs | Indicador Recurso
es Objetivos | Estrategias ‘ 4 Metas Responsables
: /Brechas J 9 Mediano Plazo (salidas) es P S
asociadas
1) Asignar 30 min al finalizar - Asistente logistico:
el dia para una revision participar las
rapida del inventario reuniones diarias,
- El 2) Durante los 3 primeros actualizar el
seguimiento meses, definir reuniones documento
de las cada fin de semana para correspondiente a
entradas y - realizar un control de gestion productos terminados.
salidas de Ubicacione de inventario. Esto permitira - Todas las |- Asistente de
insumos/prod |s de notar la omisién de algun reuniones |produccion: participar
uctos se almacenam registro. Reunione fueron 98% |las reuniones diarias,
apuntan en el |iento 3) Asegurar que los cambios s - % de ejecutadas |actualizar el
documento, |definidas |Gestionar se anoten en el momento en . 0 adecuadam |documento de
realizada |reuniones . - Excel
pero no de para cada |adecuadame |que ocurren, y extender el ente al cabo [insumos, encargado
. L s cada concretad - Planos
manera SKU. nte la mismo procedimiento a los . de los 18 de extender el control
. C . : diay as I de los
Control de |constante. - Expandir [distribucién [demas productos e insumos . . |[meses. a los demas insumos.
. . o . . cada dos |satisfactori o . almacen
inventarios |- La el control [fisica de que no fueron incluidos en la - 100% de |- Coordinador
' ) o . semanas. |amente. . o " es para
Mejorar Nivel [organizacion |de los cada etapa previa. De esta Hoiade |- % de los insumos |comercial: participar los
2 es una inventarios |producto/ins |manera, se podra llevar un ol e son en las reuniones cada |.
e o : calculo de|insumos . . insumos/
limitante: si de insumos [umo y los control de todas las ) X : reubicados |[fin de semana, darle
. ) . . inventario |reubicados . e producto
bien existe un |a todos los |documentos |existencias. colocandos |[seguimiento al
; : . C s adecuada S
espacio insumos asociados. |4) Esta extension se . e a cada documento de control
; . o actualizad|mente.
asignado para |existentes realizara, a su vez, con la a uno de ellos |de productos
todos los satisfactori reubicacioén de los elementos |~ en su terminados.
elementos, a |amente (productos e insumos). Es ubicacion |- Coordinador de
veces no se |para fin del decir, analizar la frecuencia por SKU. operaciones: participar
encuentra mes 18. de uso, la usabilidad, el en las reuniones cada
facilmente tamafio, condicion especifica fin de semana, apoyar
algun (cuidado especial por tipo de en la extension del
producto. producto) entre otros control de los dema
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Tabla O11: Plan de implementacion de mediano plazo (continuacién)

8) Documentar el proceso
(Manual de procesos).

9) Evaluar el proceso mediante
indicadores.

mensualment
e.

elaborar la ficha de
requerimiento de
pedido.

Dimensione | Problemati I . Plan de Accién en el Mediano | Outputs |Indicadore Recu
s asociadas | ca/Brechas Olalfeives | ESEiEges Plazo (salidas) S EE RESPOIMEES) 3 rsos
1) Determinar las unidades de - Jefe de
medicién para todos los recursos. -1 ficha por |operaciones:
2) Elaborar un reporte de la cada pedido |encargado d'e
capacidad real de - 90% del realizar
_La abastecimiento, produccion, - N° de proceso seguimiento al
capacidad almacenaje y transporte actug | de fichas .de. realizado proceso, analizar
se mide solo la empresa. E.s deC|'r, determinar requenmi€ | _ pisminucion |las restricciones y
para los recursos disponibles en . . nto .de aproximada |posibilidad de
procesos térnjlnos.de personal, espacio, - Fichas |pedido del 5% ampliacion de
criticos por |- Conocer equipamiento, eqtre otros. de . completada respecto al |capacidad; asi
unidades la 3) Elat?or.ar una ficha (.je requerimi s porcentaje como reviéar los
Ei d b'd. | idad requerimiento del pedido, la cual |ento de |- Nivel de | indicad d
| debido at capacida debe incluir, ademas de las pedido cumplimien que los Indicadores de
problema de [real de la P . costos desempefio del
falta de empresa especificaciones del pedido, las | (BOM) to del representan | proceso
’ . cantidades a requerir de - proceso o
Planificacion personal o |respecto a |Formalizar el materiales, mano de obra, tiempo |Programa |- Costos de de las . ; A§|sltente
: alta todos los  |proceso de ; ’ ’ S .. |ventas. (sin |logistico:
de capacidad rotacion, se [recursos planificacién de ciclo, entre otros. clon produccion contabilizar |encargado de Excel
Nivel 2 - Nivel evaluabén ) Disponér de 4) ldentificacién de restricciones |(Gantt) |- Costos el impacto elaborar el reporte
3 las de un capacidad de cap acidad (tiempo, costos . operativos por la de capacidad real
horas/hombr | proceso . Iog|st|_c;os, entre ptros) para la Doc.ur.nen - C.O.S tos ejecucion de |y complementar la
e formal de atenC|on_ del pedldo._ N to digital adlcilonales 10s 2 0 3 ficha de
- .Proceso planificacié 5 ans_u'jerar la p03|_b|I|dad de del (nq |ncIu.er proyectos) requerimiento de
manual para|n de amp!lamon de capamd_a}d por proceso |lainversion | Miximo 1% | pedido. Debera
la produccion med|9 d_e una _evalu_aC|on (Manual | por ._ .. |de costos prograr.nar el
planificacion ' econdmica y financiera del de ampliacion adicionales. |pedido y
de la pedido. . procesos) | de . - Al menos. documentar el
capacidad 6) Programar el pedido. capacidad) un 85% de | proceso
de 7) Revisar de manera semanal la - Tasade planta se " Jefe dé
produccion programacion general de ocupacion encuentra produccion:
' produccion. de planta ocupada encargado 'de
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Tabla O12: Plan de implementacion de mediano plazo (continuacién)

4) Vincular el PMP
con la recepcion de
pedidos.

- Se espera
tener un nivel
de participacion
de 100% en las
reuniones
mensuales a
realizarse

pedidos.

- Jefes: forman
parte de las
capacitaciones
y participan de
las reuniones
mensuales.

Dimensiones|Problematica - . Plan de Accién en | Outputs .
asociadas /Brechas Objetivos Estrategias el Mediano Plazo | (salidas) Indicadores Metas Responsables| Recursos
- Se espera que | ;J(fcjﬁc(::?én'
la capacitacion, procu : |
conociendo las part|C|pa Qe as
horas de capacitaciones
1) Capacitar al . junto al
. trabajo, ocupe 2 |,
equipo de horas cada asistente de
produccion sobre la miércoles produccion,
elaboraC|onlde un - Tiempo de |durante 1 mes, realiza gl PMP.
. PMP a través de . : - Coordinador
Capacitar a . duracién de |dependiendo
-No hay un |Integrar el PMP los clases dictadas por a del nivel de de - Excel
PMP al proceso de colaboradore |47 especialista. capacitacién |avance operaciones: |-
.. _|integrado. recepcion de 2) Realizar el PMP. |PMP P y Realizar el Especialista
Programacion ; s para que . - comprension. . . .
- No saben pedidos al 3) Integrar los realizado C PMP, integrar |que dictara
. e aprendan a Participacion [En el futuro,
cémo hacer [finalizar el mes hacer un resultados en el en las odria los resultados |durante el
un PMP. 18. cronograma . P al cronograma, | mes
PMP. reuniones reforzarse con .
generado en el corto vincular con la
mensuales |clases extra. .
plazo. recepcion de
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Tabla O13: Plan de implementacion de mediano plazo (continuacion)

5) Documentar el proceso
(Manual de procesos).

documentar el
proceso dentro
del manual

Dimensione [ Problematica o . Plan de Accion en el Outputs . Recu
: Objetivos | Estrategias ‘ 4 Indicadores Metas Responsables
s asociadas | /Brechas J 9 Mediano Plazo (salidas) P rsos
- Jefe de
1) Agregar una nueva hoja produccion:
en el documento de control participar en las
de inventarios dedicada solo Se esperg  |reuniones cada fin
al control de tamano de lote. P de mes para
no tener
2) Armar un cuadro de o evaluar los
- mucho % de
seguimiento para cada lote, o resultados y
. g variacion f
es decir, anotar codigo de establecer lineas
. entre el .
tamafio de lote, fecha de ; de accion
ot ; . L tiempo de i
La produccion, asi como fecha |- Hoja de |- Variacion roduccion de | Jefe comercial:
e, . de culminacién, y algunas calculo en el tiempo P s participar en las
codificacion - Incluir i lotes, maximo . ,
caracteristicas que que de reuniones cada fin
de los lotes se enfoques de : . . se debe llegar
~ sucedieron durante su contiene |produccion de mes para
da tamanio de I auna
Contar con produccion. ala tabla |entre los L evaluar los -
adecuadamen lote en el . . variacion de
~ un proceso 3) A través de reuniones de lotes o resultados y Excel
Tamafio de |te. No de proceso cada fin de mes, evaluar el |seguimie |- % de lotes 15% establecer lineas
lote obstante, no ... |manual _— ’ 9 0 - Lograr un % P
. determinacio cumplimiento de los pasos  |nto. que fueron de accién Manu
Nivel 2 - |se puede ~ _ |documentad : de lotes .
. . n de tamafo del proceso, asi como - Proceso |correctament - Asistente de al de
Nivel 3 (1) [realizar un oy una . anotados de o
. de lote . revisar el cuadro dentro del |document |e anotados o produccion junto |Proce
seguimiento a revision de . 80% durante )
) formal. documento para darle ado en la hoja de . al asistente SO0S
los datos ni datos I~ i los 3 primeros e
. . |seguimiento a los lotes que |dentro del|calculo / . logistico: anadir la
conocer mas correspondie : meses debido .
fueron fabricados y a la Manual |lotes que i hoja al documento
detalles sobre nte. : ; . a que recién
presencia de contingencias |de fueron . de control de
ellos. 3 ) estarian . .
durante la produccion. procesos. |etiquetados |. inventarios, armar
] implementand
4) Establecer lineas de el cuadro y
- . 0 el proceso.
accién que se deberan . rellenarlo con la
. A partir de . .
implementar frente a los 650 Se espera informacion
puntos de mejora loarar un P adecuada.
identificados en el apartado p Ogo°/ - Asistente
. 0. ’ .
anterior logistico:
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ANEXO P: Matriz de riesgos de implementacién de mediano plazo

Figura P1: Matriz de riesgos de implementacion de mediano plazo

IMFACTO EVALUACION DE RIESGO
. {1=Insignificante; {1=Raro; 2= Improbable;
DIMERSION RIESGOS Z=Bajo; 3Moderado; 3-Posible; 4~Probable; = Calificacion
4=Alto; 5=Catastrofico)
Los jefes no presentan un liderazgo constante. 4 18 EXTREMO
La cultura y clima organizacional adn no es tan 4 12 ETREMO
Equipo 5&0P marcada.
El proyecto BJdapi no obtiene los resultados 3 2 ALTO
esperados.
Mo se establecen cambios 2n las metnca“s que 4 18 CYTREMO
Desempefio se anzlizan para evaluar & desampeno.
SEOP Ma z2 evalla el progreso de |as dimensiones 3 12 ALTO
del proceso SEOP
El juigio humana es un recurso insuficients
Planficacian de| Para establecer fechas de venoimients de 3 12 ALTO
demanda pedidas.
El proceso esiablecide presants deficiencias. 4 12 EXTREMO
Se cuents con demasizda informacionidata. 4 18 ALTO
Recapeidn de L3 informacidn/data esta desordenada. 3 ] ALTD
pedidos i iAn/: -
L=z informacion/data no =2 omparte con las 4 12 ETREMO
otras dreas.
Debido al crecimiento de la empresa, &l
prondstico ya ne es tan praciso como se 4 18 EXTREMO
EEQErE QUE 583
F'roce'so.de Mo se identifica un compartamiento estacional 3 8 VMEDID
pronostica claro del products. e
El proceso dn? pronostico I‘la presantado ciertzs 4 5 ALTE
fallas en su gjecucian
La precision de prondstico no presenta ajustes
adecuados con los pocos factores en los que 4 18 EXTREMO
2 basa el proceso.
Bresisitn d La mirada y &l enfoqua de |33 personzs
recsion oz encangadas actualmentea ya no es suficiente 4 12 EXTREMO
pronastico para el crecimiento gue presenta la empresa.
Centro del debate/convarsacian, &l equips na
22 pone de acuerdo sobre que incluir 2n &l 3 g MEDIO

prongstico.
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Figura P2: Matriz de riesgos de implementacion de mediano plazo (continuacién)

EVALUACION DE RIESGO

IMPACTO PROBAEBILIDAD
. {1=Insignificante; {1=Raro; 2= Improbable;
Llsle L. RIESGOS 7=Bajo; 3-Moderado;  3=Posible; 4=Probable;  Calificacion
4=Alto; 5=Catastrofico) §=Casi seguro)

Lz demanda planeada para ese nuave
producto, no conversa con los ofros procesos 4 4 18 EXTREMO
existentes.
Estrategia de El s ’ )
Introduccign de| © PErsonal no comprende ylo no ratiene I 5 1 5 o ALTO
un Nugva forma de produccion del nuevo producto.
Producto
e 32 evallan 2z restriccionas existentzs 4 3 12 SNTREND
dentra del proceso de infroduccion '
Mo z2 identifican los costos logisticos
Feposicién da azociados, 4 4 18 EXTREMO
i 1t
mvemang Desconfrol en las cantidades solicitadas. 4 2 ] A ALTO
Ze desconoce el nivel de semnvicio para cada 3 4 12 A ALTO
Stock de producte/insume.
seguridad Loz plazos de entrega son determinados en 4 3 12 EXTREMO
base al juicio humano. '
Les insumos que ingresan primero al almacén 3 5 15 SNTREND
Contrad de no necesanamente son usades primero. '
MVENtares | Mo hay seguimiento del ingreso de los insumos 3 4 12 A ALTO
al almacan.
Mo se cuenta con un proceso de planificacion
Elaneacicn de <dlida. k] 3 o EXTREMO
- dad -
Apmcce Se generan retrasos en la produccion 4 4 18 EXTREMO
Programacién Mo exista irl?eg'ac on entre el PMP realizado y 4 4 15 ENTREMD
el ERP implemeniado en la empresa.
El tamario da lote acondade ya no es &
adecuado, ni esta actuzlizado para |z stuacidn 4 4 18 EXTREMO
de |3 empresa.
Tamario de lote | Los lotes no son anotados de manera comrecta 4 2 5 & ALTO
en |3 hoja de seguimiento.
El seguimianto de los tamadcs de lote no
estan vinculados 3 los demas procesos. : : 12 A AT
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ANEXO Q: Plan de implementacién de largo plazo

Tabla Q1: Plan de implementacion de largo plazo

Dimensiones

Problemética

Plan de Accién en el

Outputs

sus cualidades y
habilidad distintiva.

5) Elaborar y aplicar una
encuesta de satisfaccion
que evalue el clima
laboral de manera
trimestral.

crear el buzon
de sugerencias
y proporcionar
la informacién al
jefe.

; Objetivo | Estrategias ! Indicadores Metas Responsables | Recursos
asociadas /Brechas ! 9 Largo Plazo (salidas) P
1) Por medio de una
reunién los primeros dias
de cada mes, los jefes - Jefes
comunican lo que se comercial y de
espera del equipo y operaciones:
recogen las expectativas encargados de
- de los trabajadores. canalizar
- Si bien el J - 90% de .
; . 2) Crear un form de sugerencias
directorio - Lograr un : los e - Panel de
o . sugerencias en pro a la . recibidas, .
participa del |liderazgo g trabajadore . sugerencia
mejora de la cultura 'y seleccionar la
proceso y se |notable y . L . . |s s (App
clima organizacional, y - Satisfaccion . propuesta a
ha permanente . ; satisfechos |: Mural).
. comunicar de su del cliente o implementar, .
involucrado |de parte del existencia - Form de interno al finalizar realizar el - Inversién
con el equipo, |directorio Crear una confidenciaylidad sugerencias. | NE de' los 3 afos reconocimiento aproximad
Equipo S&OP |es necesario |(jefes) al identidad 3) Se discuten las -Encuesta | '\ iones de |1 reunion oublico del a de 2 mil
Nivel 3 - Nivel |[mantener un [finalizar los 3| compartida : de .~ |de soles cada
. ~ sugerencias y se . .. |reconocimien .. |aporte de los )
4 (1) liderazgo afos. enla eiecutan satisfaccion. to reconocimi |, = dores trimestre
permanente. |- Fortalecer empresa J o - Propuestas| . ento J y para
4) Cada fin de mes, los ; -N° de proponer los :
-Laculturay |la culturay . ejecutadas. . mensual realizar
: : jefes convocan a una sugerencias retos de
clima clima . ; - Porlo . propuestas
o o reunién para reconocer el ejecutadas. gestion. .
organizaciona | organizacion . menos, 1 . selecciona
. o aporte de cada miembro - Asistente
| aun no es al al finalizar X . " propuesta - . |das.
~ del equipo a la ejecucién administrativo:
tan marcada |los 3 afos. cada 3 - Forms
: del proceso, destacando encargado de
(sostenible). meses.
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Tabla Q2: Plan de implementacién de largo plazo (continuacion)

de madurez.

mejora continua.

Dimension e 04
Problematica/ I . Plan de Accion en el Largo | Outputs . Recurs
es Brechas Objetivo | Estrategias Plazo (salidas) Indicadores | Metas Responsables oS
asociadas
. - Asistente
1) Aplicar el modelo de - - Nivel administrativo:
madurez de Rampon para Programa inicial: realiza el
conocer el avance de cada de semi- cronograma de
dlmen3|.o.n. . . mejora - Nivel de integrado |tareas y solicita los
: - Establecer 2) Identificar las 5 dimensiones . o
- Se tienen . s continua [madurez e reportes periodicos a
KPls y KBls plar]gs de mas.crltlcas del proceso. . - actual de la |integrado |los product owners.
compartidos a accion para 3) Disefar un plan de accion Reportes |dimensién - Almes |- Coordinador
nivel la mejora para cada d|m§n3|on a periddico |critica 27 se comercial: realiza las
organizacional continua de |- Generar un mejorar..Cons!d.erar objetivos, - % Avance |espera un|evaluaciones del
€ro no se las programa de |estrategia, actividades, - Nivel de |del plan de |avance |nivel de madurez - Excel
i‘oprmulan dimensiones mejora responsables, recursos y madurez acci%n de del 50% |asigna a los roduyct -

D = | blanes de S&OP. continua del |medicion de resultados. de cada |cada de los ° owgers P Modelo
esseéngsn gs ecificos - Evaluar la proceso |4) Elaborar el programa de dimensi6 [dimension lanes de |- Coord'inador de de
?\livel 3- aFr)a mejorar madurez del S&OP mejora continua para dichas n en base |- N° de gccién operaciones: Rampo

Nivel 4 Sichos : proceso por | - Aplicar el | dimensiones. al modelo [reportes del |- Por lo id%ntifica Ias' n Nefo
oo medio del modelo de |5) Asignar a un responsable P . . .
indicadores. de product menos, 5 |dimensiones mas et al.
- No evalta el modelo de madurez del (produc_t’own’e_r) por cada Rampon |owner reportes |criticas del proceso y|(2022)
roareso de madurez proceso |dimension critica, el cual se (2022) - Nivel de or realiza las
Ipas ] propuesto S&0P encargara de realizar el -2 madurez gimensié evaluaciones de
dimensiones pqr_R_ampon seguimiento y reportes d? Diagnosti |post n nivel de madurez
del proceso a inicios del resultados durante el periodo cos programa de |- Nivel - Jefe comercial: .
S&OP. mgz ;? yel ((35) Z?ﬁﬁzlii(:\rp;?ggis:c:o realizado |mejora esperado: |disefa el programa
: . P ' S en base |continua Integrado |de mejora continua.
realizar nuevamente el
diagndstico con el modelo de al modelo y ~defe de
9 . de Optimizad|operaciones: disefia
Rampon para evaluar el nivel Rampon o el programa de
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Tabla Q3: Plan de implementacién de largo plazo (continuacion)

Dimensione

Problematica/

Plan de Accién en el

Outputs

préoximo.

7) Ejecutar el proceso en los
préximos meses.

8) Monitorear el desempefio
del proceso.

y elaborar el
reporte general
de
restricciones.

) Objetivo | Estrategias ; Indicadores Metas Responsables|Recursos
s asociadas Brechas Largo Plazo (salidas)
1) Determinar los cuellos de
botella del proceso de - Asistente
planificacién existente. administrativo:
Considerar realizar una encargado de
evaluacion del ultimo solicitar los
journe.y.map. reportgs de
2) Solicitar un reporte sobre - Porlo capacidad a
la capacidad actual de la “N° de menos 1 produccion.
empresa. - Journey reporte - Jefe
- Se cuenta reportes .
. 3) Incorporar las map del .y mensual comercial:
con un Ampliar la A . solicitados a
r0Ceso definicion limitaciones de capacidad a |proceso roduccion - Porlo encargado de
?ormal ero  |de las restricciones existentes |- Nuevos PN" de menos 1 monitorear el
» P - e y elaborar un reporte KPls ) reunion desempeno
las fechas de |restriccio [ldentificar las eneral especificos |T€Uniones mensual del broceso
Planificacion | vencimiento nes en limitaciones |9 L ] P restrospectivas o proceso. -
X 4) Redisefar el proceso: - - Minimo 2 |- Coordinador C
e demanda . P ; -
ded da |de los pedidos |base a la de concretadas Aplicacion
; . s ) identificar las causas y Documento o alternativa  |comercial:
Nivel 2 al |se determinan [relacién | capacidad y . -N° de . Mural
; proponer alternativas de del proceso . de solucién |encargado de
Nivel 3 (Il) |en base al con cuellos de . alternativas de . P - Excel
juicio humano. | produccié botella solucién para cada cuello de |de SolUCItN por cada identificar los
) ) ' ' botella. Para evaluar la planificacion pain point cuellos de
- Se omiten n al ; formuladas ; e
las finalizar el mejora se formulan KPls de “N° de indentificado |botella,
S especificos. demanda . - Minimo 1 proponer
limitaciones de|mes 36. . alternativas de . i
: 5) Documentar los cambios |(Manual de - alternativa  |alternativas de
capacidad. en el proceso rocesos) solucion de solucion |solucién
P o . P ejecutadas ) lclon y
6) Compartirlo con el equipo ; ejecutada redisefiar el
. exitosamente . .
de ventas por medio de una exitosamente | proceso, junto
reunion al inicio del mes cada mes al jefe de area,
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Tabla Q4: Plan de implementacién de largo plazo (continuacion)

bimensuales para ver
el desarrollo del
proceso y el
comportamiento de los
pedidos.

documentar el nuevo
proceso en el Manual
de Operaciones.

Dimensiones| Probleméatica/ - . Plan de Accién en el | Outputs .
] Objetivo | Estrategias . Indicadores | Metas Responsables Recursos
asociadas Brechas J 9 Largo Plazo (salidas) P
1) Ordenar toda la data
existente de acuerdo a
cdmo se espera migrar - Coordinador de
al ERP. operaciones: ordenar
2) Migrar toda la la informacion antes
informacion al ERP. - A través de migrar al ERP,
3) Realizar promover las
. , o . de una o
- Pedidos si capacitaciones mas - ERP con encuesta capacitaciones
son registrados enfocadas en la informacion se obtiené especializadas,
correctamente, recepcion y actual de la . cocrear el nuevo
Integrar - g . un nivel .
no obstante, la seguimiento de recepcion |- Nivel de . proceso de recepcion |- Excel
. X todo el . .. |promedio ) .
hoja de calculo r0Ceso pedidos a las personas |de comprension | o "o g de pedidos, liderar las |- ERP
. ya no es P encargadas del pedidos. del nuevo reuniones mensuales |-
Recepcién de - de : escala de . .
did suficiente. reqistro Transferenci |proceso. - Nuevo proceso. Likert 0 bimensuales, Capacitad
Niv%? 2'_?\]?\/6' -La d eg a de datos |4) Establecer el nuevo |proceso - % de datos | 1000'/ de |cocrear el nuevo ores en el
informacion : en el ERP. |proceso a seguir para |establecido |transferidos 0 roceso de recepciéon |proceso
3 edidos datos
debe integrarse P incorporar la nueva en el correctamen . de pedidos, - Manual
en el ERP : ” transferido ~
con la al final del informacion. Manual de |te en el s acompanfar en las de
informacion de : 5) Reemplazar el Procesos. |[ERP. reuniones mensuales |Procesos
. periodo. correctame .
otras areas en proceso en el Manual |- 0 bimensuales.
. nte en el , L
un solo de Procesos y Reuniones mes 200 |- Asistente logistico:
sistema. comunicarlo. realizadas. 21 como proveer de recursos
6) Realizar reuniones max para las
mensuales o ) capacitaciones,
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Tabla Q5: Plan de implementacién de largo plazo (continuacion)

9) Verificar que los datos sean
correctos.

Dlmen§|one STEElemEee) Objetivo Est'rate Plan de Accion en el Largo Plazo Out.puts Indicadores Metas Responsables RECLIR
s asociadas Brechas gias (salidas) 0s
1) Analizar qué factores de
marketing (promociones) o variables :
cualitativas (planes NPI) se deberan -sglinn;ﬁjr;/(; 3 ;:gn?ggi'gﬁdor
Mejorar el incluir para realizar el prondstico. nUevoS analizar qLJé
proceso a 2) Evaluar el proceso de prondstico |- Journey factores que |factores incluir
través de bajo el cual estaban trabajando, map del afinaran el |evaluar proce310
la encontrar los pain points y analizar  |proceso. | N° de proceso determinar pain,
incorpora sus origenes o causas. - Proceso factoresa |- Enun éﬁo points y posibles
cion de 3) Determinar como se va a mejorar |redisefiad incluir en el |realizar 4 ’ soluciones
factores €s0s pain points, ademas de oy . definir ’
de redisenar el proceso incluyendo los |document pl;\(;g: ZSO' reumzn?s. reaet
marketing factores cualitativos (o cuantitativos) |adoenel | © para definir - cronograma,
La empresa (promocio | Integrac | seleccionados que se deberan Manual de proce’s?s de proce’s? de |ejecutar el ) E)I(?CF? !
Proceso de |ha crecido, el [nes), asi | i6n de [evaluar para realizar el prondstico.  [Procesos. g;oggjelfgo f)qoonocz? 'gg' g;%%enign);ar enla :
prondstico |prondstico como factores |4) Redefinir el cronograma y las - Hoja de a datos ° hoia de calculo Manual
Nivel 2 - Nivel [debe mostrar |otras y fechas para realizar el proceso de calculo tos en |- A{sistente ' de
3 informacion variables | variable |prondstico, de acuerdo a los inputs |con cz;;nggl;jar?a. E?{Lec | dministrativo: P
mas precisa. |cualitativa s que se necesitaran recaudar. pronostico E:o?rec(:ato: gr? mes gg Zero ?ormglliiar?;\l/o. Osroces
sy (los 5) Establecer el nuevo proceso en el [que ERP esto fué proceso en el '
planes de Manual de Procesos y el nuevo incluye ) Taéa de incremental. |Manual de
iptroducci cronograma en un documento oficial, |[nuevos crecimiento |- Tasa ’ Procesos
on de y co_mpartlrlo. . factores. en volumen |aproximada |redefinir
nuevos 6) Ejecutar el proceso previamente |- ERP con de ventas. |del 35% del |cronograma
productos definido. datos del ' volumen de |caraar la ’
) al 7) Documentar en la hoja de calculo |prondstico ventas del infogrmacic'm en el
finalizar el el pronéstico realizado. realizado. mes 36 ERP v verificar
mes 36. 8) Cargar la informacion del respecto al |que Igs datos
prondstico en el ERP. mes 18. sean correctos.
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Tabla Q6: Plan de implementacién de largo plazo (continuacién)

el ERP para que esté al
alcance del resto del
equipo.

Dimensione| Problematica/ - . Plan de Accion en el Outputs . Recurso
. \% Estr i ;
T Brechas Objetivo strategias Largo Plazo (salidas) Indicadores Metas Responsables X
1) Realizar el analisis
externo. - Coordinador
2) Realizar la reunién que comercial-
incluya a los encargados realizar eI.
de inventarios, finanzas analisis externo
(costos y ganancias), liderar las ’
capacidad de planta, reuniones
ademas del equipo - Reuniones interdisciolinaria
comercial, para entre los - Reuniones |s. afinar P
Incorporar compartirles el prondstico |responsable |- N° de de 1ronéstico
otras realizado previamente. s de diversos |reuniones sequimiento gefinir fecr;as
métricas en 3) Afinar y ajustar el procesos. interdisciplin intgrdisci in loara las
s la precision prondstico a partir del - Pronéstico |arias en un X P para
El andlisis de e : e . . arias al reuniones,
del analisis de informacién que |ajustado periodo de 6 : - Excel.
los factores i . menos 1 vez |ajustar el
... | pronéstico brinda cada responsable - meses. i - ERP
externos es util | ;. : Iy o al mes. prondstico en el
L . (inventarios .. |en la reunion. Cronograma |- % de datos o . - Manual
Precision de |y valioso, pero Integracién - . - 100% datos|excel y revisar
. e , costos, 4) Definir en qué fechas se |con fechas |correctos en de
pronostico |ya no es nivel de de la realizaran esas reuniones |de reuniones |[ERP correctos en |que la carga de rocesos
Nivel 3 (Il) |suficiente para - informacion ) S : ERP. datos en ERP [P
X servicio, para contar con la interdisciplin |- Tasa de - - Asana/
realizar la . X e - Tasa de esté correcta.
"y uso de presencia de todos y con la |arias. crecimiento o . Google
precision del ; ; . ; crecimiento |- Asistente
e capacidad, informacion apropiada. - Proceso del volumen o o .. |calendar
prondstico. : I . . . del 30% administrativo:
ganancias, 5) Anadir la existencia de |ajustado en |de ventas aoroximado |aareqar las
etc.) al reuniones el Manual de |con el eg el mes 36 regun?ones en el
finalizar los interdisciplinarias en el Procesos. prondstico respecto al | proceso que se
3 afnos. proceso de precision de - Data ajustado. mers) 18 encuentrg
prondstico en el Manual de |cargada en ’ dentro del
Procesos. el ERP. Manual de
6) El nuevo prondstico mas Procesos
preciso debe ser descrito cargar la y
en el documento excel. informacion del
7) Cargar la informacién en
) Carg excel al ERP.
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Tabla Q7: Plan de implementacién de largo plazo (continuacién)

Dimensiones| Problematica/ o Estrate . Outputs [Indicador Recurso
] Objetivo . Plan de Accion en el Largo Plazo . Metas | Responsables
asociadas Brechas J gias 9 (salidas) es P S
Si se trata de un proyecto que durara - Coordinador de
y se incluira en el portafolio operaciones:
1) Analizar el estado en el que se analizar el estado
encuentre el proyecto del proyecto,
. " . - Proceso
2) A través de reunion, evaluar qué o promueve y
e . redisenado
restricciones tendra en cada fase del de agenda la
proyecto e reunion.
. e evaluacion )
Incluir 3) En la misma reunion, establecer de - Coordinador
C lineas de accion preventivas, e incluso comercial y de
restriccione ; productos ; )
reactivas. operaciones:
- No se s de . .. |nuevos e - Excel
evaluaron las roduccion 4) Anadir en el proceso de evaluacion, escrito en participar en las Manual
e P el prondstico de la demanda del - reuniones y
restricciones de| y otros ; el Manual de
, I Mejorar | producto. Plantear |aportar en las
Estrategias |produccion, y recursos . i ; de . ) procesos
la 5) Realizar el prondstico en una hoja como |actividades:
de tampoco de para su . - Procesos. . .
Introduccién |recursos evaluacion evaluaci|de célculo N° de min2 |evaluar
ntroguccion 6n de |[6) Cargar los datos en ERP cuando el o . lineas [restricciones,
de un Nuevo |humanos. en el ; X Prondstico |lineas de , Informac
introduc | proyecto esta aprobado. o de proponer lineas |..
Producto |- No hay una desarrollo | .. o e de accion L It i6n del
. . cion de [7) Modificar el proceso de evaluacion . accion |de accion,
(NPI) integracion de | de fases. o demanda |viables. . mercado
. . . nuevos |afiadiendo los nuevos puntos . por realizar
Nivel 2 - Nivel |la demanda - Realizar ” oo realizado o para
product | (evaluacién de restricciones y cada prondstico de s
3 (I con la la e en Excel y o prondstic
) e 0s. [prondstico de demanda) en el Manual restricci {[demanda.
informaciéon de | demanda cargado en . . ode
. . de Procesos. on. - Asistente
los demas pronosticad ERP. loaistico: registrar demand
procesos. ae . - gistico: reg a.
. Si se trata de un proyecto que fue de pronostico en
integrarlo . e Documento . X
un pedido especial: hoja de calculo y
en el ERP. X . . . que
1) A través de reunion, analizar qué concentra cargar el
restricciones ocurrieron ; prondstico en
: c las lineas
2) En la misma reunion, plantear - ERP.
- It de accion :
lineas de accion a tomar en caso se : - Asistente
; : posibles. o o
vuelva a repetir un pedido como ese. administrativo:
3) Documentar esas lineas de accion modificar proceso
en los archivos correspondientes a en el Manual de
cada proyecto. procesos.
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Tabla Q8: Plan de implementacién de largo plazo (continuacion)

definidos.

5) Establecer alertas de
aviso a partir de los limites
definidos para cada tipo de
costo.

seguimiento al
proceso y de
definir los
limites de cada
costo.

Dimensiones| Probleméatica/ - . Plan de Accién en el Largo | Outputs .
] Objetivo Estrategias 4 Indicadores| Metas |Responsables|Recursos
asociadas Brechas J 9 Plazo (salidas) P
1) Definir la estructura de - Asistente
costos logisticos del proceso: logistico:
costos de aprovisionamiento, encargado de
de distribucion, de crear el panel
almacenamiento y de nivel . de control y las
L ) - Nivel de
de servicio al cliente. T alertas de
o servicio (%) :
2) Identificar los costos de NG aviso.
. ) ) = [(N° de :
Se dispone de oportunidad y la relevancia articulos - Coordinador
un proceso Monitorear el econdmica y financiera en vendidos de
integrado de nivel de las decisiones tomadas Servi dos)y operaciones:
. .. |reposicién de |[servicio y los anteriormente. - Panel o , encargado de
Reposicion | e - - i (N° de - Nivel de "y
X . |linventario; sin |costos Optimizar los |3) Definir los limites de cada |de , g definir la
de inventario . : articulos servicio
. .~ |embargo, no se |logisticos costos costo a partir de la control : .|estructura de |- Excel
Nivel 2 - Nivel . . - L . . vendidos y |esperado:

3(1l) conoce ni se asociados al logisticos. |generacion de escenarios: (hoja de servidos +  |90% cosjos y los
realiza un proceso al ¢cuanto seria lo maximo que |calculo) N° de limites de cada
control de los |[finalizar los 3 se podria incurrir para lograr . costo.

- . . articulos
costos anos. determinado nivel de . - Jefe de
. .. vendidos, . .
asociados. servicio? operaciones:
pero no
4) Elaborar un panel de . encargado de
servidos)] x )
control con los costos 100 realizar el
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Tabla Q9: Plan de implementacién de largo plazo (continuacion)

existente.

7) Actualizar
semanalmente el archivo
en funcién a las
modificaciones del cliente
y/o contingencias.

proporcionar los
tiempos de
produccion por
cada familia de
producto.

Dimensione |Problematica/ o . Plan de Accion en el Outputs | Indicadore Recurs
s asociadas Brechas e SRS Largo Plazo (salidas) S IR RESEEMEED E8 0s
1) Realizar un reporte de .
productos/insumos I- A§|s.ten.te
generales. ogistico:
2) Definir el tiempo de fg;f‘zrgfgf’ de
produccion de cada
- reporte de
familia de - N° de inventarios
producto/insumo. g ’
reportes de - solicitar el
3) Evaluar la . . - Minimo 1
; e inventario reporte a
incorporacion de vez .
Se cuenta con . actual comercial y de
: . estrategias para cada ) mensualment .
un sistema de |- Gestionar familia - Tiempos e actualizar el
plamflca_clon adecuadame Definir y 4) Solicitar un reporte al  |Sistema de de .. |-100% de archivo
automatizado |nte el nivel . ) . . |produccioén semanalmente.
L actualizar el |area comercial sobre el planificacién .. |productos :
Stock de |[con de servicio : . . . por familia - Coordinador
: . 2 nivel de perfil de cliente y las automatizad cuentan con . )
seguridad |parametros en funcién a o . . de producto . de operaciones: |_
; servicio y los |exigencias demandadas. |o con plazos ; los tiempos Excel
Nivel 2 - |claros, pero |cada . ) - Nivel de encargado de
. . plazos de |5) Determinar el nivel de |de entrega g de .
Nivel 3 (II) [no se producto/ins o d hoia d servicio duccic determinar los
actualizan umo al entrega servicio esperado para ( 0ja de esperado produccion niveles de
o regularmente. |cada producto/insumo. calculo) conocidos L
regularmente |finalizar los 3 por cada . servicio y los
) ~ 6) Establecer los plazos o - Nivel de
los niveles de [afos. i familia de g plazos de
o de entrega considerando servicio
Servicio . . producto . entrega.
los tiempos antes " Nivel de esperado: - Jefe de
revisados y registrarlo en g 95% duccion:
la hoja de calculo servicio produccion:
ejecutado encargado de
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Tabla 10: Plan de implementacién de largo plazo (continuacion)

Dimensiones

Problemética

Plan de Accion en el Largo

Outputs

Recurso

final del periodo, ya que al
haber incrementado sus
niveles de produccion, se
debera realizar auditorias al
menos cada dos afos.

asociadas /Brechas Objetivo | Estrategias Plazo (salidas) Indicadores Metas Responsables s
1) Colocar una etiqueta con
fecha de ingreso y fecha de
caducidad a cada lote de
insumo que ingrese.
2) Crear un sistema de - Personal de
anotacién y seguimiento produccion:
- Establecer sobre la fecha de ingreso y colocaran las
el plan fecha de caducidad de los Al ser una etiquetas a los
- Los insumos | "primero en productos detallado en el actividad lotes que
que tienen entrar, ERP. ERP nueva la que |ingresen.
mas tiempo |primero en Incorporar |3) Cada vez que se necesite actualizad | % de lotes |se esta revisar qué lotes
de uso, no salir (FIFO)". | planes que |usar un insumo, se debera de insumos |incluyendo, |deben usar para
C necesariamen |- Establecer | analicen la [revisar qué lote de insumo ocon que reciben |se espera la produccién. |- ERP
ontrol de t . . . informaci o : i
inventarios | € SON los que | proceso temporalidad [se debe retllfalr del almaceén. 6n sobre adecuadame |que un 80% |- AS|stlentes. -
Ni Nivel |S€ Usan documentad de Esto, permitira que los nte sus de los lotes |actualizar el Informac
ivel 2 - Nivel |~ = e ; . la llegada | _,. ) ; !
3 primero. |0 para la adqu[sm;lon y |insumos vayan saliendo a y salida etiquetas de |ingresados |[ERP y realizar |ion de
- No se revisa [gestion de vencimiento |medida que fueron de lotes fecha de cumplan con |documentos los lotes
el las fechas de de los ingresando a la empresa. etiquetad llegaday una correcta [que guien a los
vencimiento |caducidad. productos. |4) Respecto a inventarios de osq caducidad etiqueta de |de produccién
de los - Supervisar productos terminados, estos caducidad y |qué lote
insumos. la precision son abordados en tamafio de fecha de deberan usar
del lote. ingreso. cuando el
inventario. 5) Proponer la ejecucion de anterior se
auditorias del almacén al termind.
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Tabla Q11: Plan de implementacion de largo plazo (continuacion)

metas definidas.

tiempos de ciclo
ideales y reales
de cada producto

Dimensiones| Problematica/ - . Plan de Accién en el | Outputs .
asociadas Brechas Objetivo Estrategias Largo Plazo (salidas) Indicadores Metas Responsables |Recursos
- Asistente
logistico:
1) Elaborar un reporte 1 encargado de
de inventario actual. reporte realizar el reporte
2) Realizar diagramas -N° de ) POME- 1 de inventarios y
de flujo de proceso para reportes de Reducci6 realizar los
cada producto. rep . diagramas de
Se cuenta con 3) Determinar el tiempo inventario n del 10- fluio
un proceso de de ciclo ideal g actual. 20% del CJ: j dinador d
lanificacion de Definir ~ |9€ CI¢0 dea’ para cada . |-Tiempode |tempo |- -oorcinadorde
P X . producto y compararlo |Planificac | . X operaciones:
capacidad E tiempos de L ciclo de cada |del ciclo
e .. |formal para sta_blecer ciclo de los |9 el actgal. lon de. producto del encarggdo de
Planificacion los tiempos 4) Determinar las capacida |, ’ determinar los
X todos los ) productos en . - % avance de |producto.
de capacidad recursos: sin del ciclo de base a causas de las demoras: |d metas por C90% de cuellos de botella, | Excel
Nivel 2 - Nivel embar 0’ no fabricacion evaluacion de cuellos de botella. consolida cuello ch)e avange fijas metas y
3 (D hargo, para cada : 5) Definir metas para da (hoja " |realizar
esta clara la flujos de botella. -Enun .
o producto. cada causante de de NP ~ seguimiento a las
definicion de proceso de demora calculo) | Disminucion |afioy mismas
los tiempos de cada producto. 6) Aﬁad.ir una hoia de del % que medio, se|_ Jefe dé
ciclo de sleul | ) representan espera duccion:
rodUCeioN célculo con los tiempos los costos una produccion:
P ’ de ciclo de los .. _|encargado de
respecto de reduccion :
productos. las ventas del 109, |Proporcionar el
7) Realizar seguimiento ) a roxirrtl)a flujo del proceso;
al progreso de las dg asi como los
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Tabla Q12: Plan de implementacion de largo plazo (continuacion)

cantidades
programadas se estan
cumpliendo en las
fechas establecidas.

Dimensiones| Probleméatica/ - . Plan de Accion en el Outputs .
asociadas Brechas Objetivo | Estrategias Largo Plazo (salidas) Indicadores Metas Responsables|Recursos
1) Evaluar qué reglas
de programacion
deberan incluir dentro
del PMP.
2) Incluir las reglas y - Jefe de
realizar el Plan produccion y
Maestro de Produccion |- Proceso coordinador
en documento Excel. |agregadoy operativo:
El PMP se . A ; )
! 3) Incluir las reglas de |descrito en el evallan qué
ejecuta de o o - 3reglas de . ;
i programacion al Manual de - N° de .~ _|reglas incluir,
manera sélida; . programacion )
. Integrar el . proceso anterior y Procesos. reglas de . realizan PMP, |-Excel
.. _|sin embargo, Aplicar las .._|como min )
Programacion PMP con el documentarlo en el - Reglas de |programacion . realizan - Manual
. .~ |no se presenta | _. reglas de 9 S - 2 reuniones .
Nivel 2 - Nivel ; .. |sistema ERP .. |Manual de Procesos. |programacion|- N° de reuniones de |(de
una integracion o programacio et . de =
3 al finalizar el 4) Cargar la definidos. reuniones de . evaluacion. Procesos
entre la nal PMP. |. . = evaluacion .
roaramacion v | MeS 36. informacion del Excel |- Plan evaluacion cada - Asistente - ERP
prog ) y al ERP, con la finalidad |Maestro de |realizadas. ; logistico:
la herramienta : L trimestre.
ERP de integrar los datos Produccion documenta el
' con el resto de cargado en proceso y
informacion ERP. carga la
5) Realizar reuniones informacion de
para evaluar si las excel a ERP.
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Tabla Q13: Plan de implementacion de largo plazo (continuacion)

7) Continuar con la
realizacion de reuniones
mensuales de revision.

documenta el
proceso en el
Manual, carga la
informacion en el
ERP.

Dg:ggz ggses ProBbrlgﬁz;tslca/ Objetivo | Estrategias PIanLda%A(\)cgllg;oen el 8:&%2; Indicadores | Metas Responsables |Recursos
- Jefe de
produccion y
1) Evaluar qué nuevas coordinador
restricciones se incluiran operativo: evaluan
para la definicion del qué restricciones
tamano de lote. -3 incluir,
2) Establecer un proceso |- Proceso restriccio |reestablecen el
para que se actualicen |expandido nes en |proceso, redefinen
-La las restricciones, por que agrupa cada el tamafio de lote
informacion de ende, se actualice el las - N° de proceso |en base al
los lotes esta tamafio de lote. restricciones |restricciones [como proceso, realizar
~ aislada y no es |Integrar la 3) Detallar el proceso en |y como a incluir. min. el cuadro de - Excel
Tamafio de 4 ; ., Incorporar ; . o
lote compar_tlda. informacion restricciones el Manuall Fie Procesps. ac’EuahzarIas, - Penqdo q§ -La . segwrmento, - Manual
Nivel 2 - Nivel|” No_ex!sten en ell ERP al en el 4) Redefinir el tamafio de |asi como actualizacion agtuahza part|§:|par de de
restricciones en|finalizar el lote en base a las actualizacion |de las cion reuniones de Procesos.
3 (D ey proceso. o ~ o . .
la definicion de |mes 36. restricciones en un excel. |del tamafo |restricciones |ocurrira |revision. - ERP
tamafo de lote, 5) Realizar el proceso de lote. y tamano de |al menos |- Jefe comercial:
asi como no se establecido en el periodo |- Cuadro de |lote. cada4 |participar en
actualizan. anterior en el excel seguimiento meses |reuniones de
correspondiente. cargado en durante [revision.
6) Cargar la informacion |ERP. el - Asistente
del Excel al ERP. periodo. |logistico:

165




ANEXO R: Flujo de caja proyectado

Figura R1: Flujo de caja proyectado
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Figura R2: Flujo de caja proyectado (continuacion)
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Figura R3: Flujo de caja proyectado (continuacion)

|

LARGO PLAZO

18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
INGRESOS 2.0% 6.0% 4.0% 7.0% 9.0% 3.0% 8.0% 10.0% 4.0% 11.0% 2.0% 7.0%
Ventas SCEREYREN 172 51377 | 18286460 | 17555002 | 187,83852 | 170,933.05 | 16580506 | 179,069 47 | 161,162 .52 | 167,609.02 | 186,046 .01 | 189,766 93 | 176,483 25
TOTAL INGRESOS | WCEREVREN 172,513.77 | 182,864.60 | 175,550.02 | 187,838.52 | 170,933.05 | 165,805.06 | 179,069.47 | 161,162.52 | 167,609.02 | 186,046.01 | 189,766.93 | 176,483.25
EGRESOS 76.0% 76.5% 78.0% 74.0% 70.0% 78.0% 74.0% £8.0% 71.0% £5.0% 73.0% 77.0%
Costo de produccion (mercaderia, MOD, CI) PR IGES  131,110.47 | 139,891.42 | 136,929.01 | 139,000.50 | 119,653.14 | 129,327.95 | 132,511.40 | 109,580.51 | 119,002.40 | 120,929.91 | 138,529.86 | 135,892.10
Gastos administrativos 21,045.19 21,045.19 22,005.19 21,525.19 21,525.19 21,045.19 21,04519 22 60917 2260917 22 60917 22 60917 2260917 2260917
Sueldos y beneficios (personal administrativo) 10,810.80 10,8710.80 10,8710.80 10,810.80 10,810.80 10,810.80 10,810.80 11,351.34 11,351.34 11,351.34 11,351.34 11,351.34 11,351.34
Gastos administrativos fijos 10,234.39 10,234.39 10,234 .39 10,234 .39 10,234 39 10,234 39 10,234 39 11,257 83 11,257 83 11,257 83 11,257 83 11,257 .83 11,257 .83
Capacitaciones 960.00 480.00 480.00
Programa BJAPI 500.00
ERP 1,350.00 1,350.00 1,350.00 1,350.00 1,350.00 1,350.00 1,350.00 1,350.00 1,350.00 1,350.00 1,350.00
Actividades de cultura y clima organizacional 2,000.00 2,000.00 2,000.00 2,000.00
Gastos de ventas 13,823.93 17,625.41 17,915.94 18,097 .60 18,135.16 17,840.79 17,074.15 21,974 64 20,610.69 21,991.97 20,801.38 22,860.68 21,150.43
Sueldos y beneficios (personal de ventas) 10,000.00 11,800.00 11,800.00 11,800.00 11,800.00 11,800.00 11,800.00 14,570.00 14,570.00 14,570.00 14,570.00 14,570.00 14,570.00
Gastos de ventas variables 5,073.93 5,175.41 5,485.94 5,617.60 5,635.16 5,640.79 4,974.15 6,804.64 5,640.69 6,871.97 5,581.38 7,590.68 6,000.43
Etiquetas para los lotes 500.00 650.00 630.00 680.00 700.00 400.00 300.00 600.00 400.00 550.00 650.00 700.00 580.00
TOTAL EGRESOS s LERON 169,781.07 | 179,812.55 | 176,551.80 | 178,660.85 | 158,539.12 | 167,447.29 | 177,095.21 | 152,810.37 | 163,603.54 | 164,340.46 | 183,999.71 | 179,651.70
572235 2,732.70| 3052.05(- 100179 9,177.67 | 12,393.94 |- 1,642.23 1,974.25| 835215| 4,005.48| 21,705.56| 5767.23|- 3,168.45
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Figura R4: Flujo de caja proyectado (continuacion)

LARGO PLAZO
30 M 32 33 34 35
INGRESOS 7.0% 4.0% 5.0% 6.0% 8.0% 5.5%
Ventas 176,483.25 | 18354258 | 192,719.71 | 181,156.52 | 195,649.04 | 206,409.74
TOTAL INGRESOS | 176,483.25 | 183,5642.58 | 192,719.71 | 181,156.52 | 195,649.04 | 206,409.74
EGRESOS 77.0% 64.5% 76.0% 65.0% 77.0% 75.0%
Costo de produccién (mercaderia, MOD, Cl) 135,892 10 | 118,384.96 | 146,466.98 | 117,751.74 | 150,649.76 | 154,807 31
Gastos administrativos 22 60917 | 2260917 | 2260917 | 2260917 | 2260917 | 2260917
Sueldos y beneficios (personal administrativo) 11,351.34 11,351.34 11,351.34 11,351.34 11,351.34 11,351.34
Gastos administrativos fijos 11,257.83 | 11,257.83 | 11,257.83 | 11,257.83 | 1125783 | 1125783
Capacitaciones
Programa BJAPI
ERP 1,350.00 1,350.00 1,350.00 1,350.00 1,350.00 1,350.00
Actividades de cultura y clima organizacional 2,000.00 2,000.00
Gastos de ventas 21,150.43 21,063.36 21,081.59 21,309 32 23,622 M 2208152
Sueldos y beneficios (personal de ventas) 14,570.00 14,570.00 14,570.00 14,570.00 14,570.00 14,570.00
Gastos de ventas variables 6,000.43 5,873.36 H,781.59 6,159 32 8,412.91 6,811.52
Etiquetas para los lotes 580.00 620.00 730.00 580.00 640.00 700.00
TOTAL EGRESOS 179,651.70 | 162,057.49 | 190,157.74 | 161,670.23 | 196,881.84 | 199,498.00
- 3,168.45| 21,485.08 2,561.97 | 19,486.29 (- 1,232.80 6,911.75

36

214,666.13
214,666.13

141,679.65
2260916.8%
11,351.34
11,257.83

1,350.00
1,690.00

22,833 31
14,570.00
7.513.31
750.00

187,122.13
27,544.00
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ANEXO S: Matriz de consistencia

Figura S1: Matriz de consistencia
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Figura S2: Matriz de consistencia (continuacién)
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Figura S3: Matriz de consistencia (continuacién)
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ANEXO T: Resumen de diagndstico

Figura T1: Resumen de diagnostico
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ANEXO U: Resumen de planes de implementacion

Figura Ul: Resumen de planes de implementacion
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