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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion se realiz6 en una empresa de colchones y tiene por objetivo
redisefiar el modelo actual de la gestidn de inventarios de productos terminados tomando como
base el modelo RightStock propuesto por Edward Frazelle (2002), con el cual se elaboraran los
planteamientos necesarios y se aplicaran soluciones a las problematicas, segin estas se vayan
presentando. El trabajo abarca todas las areas que de alguna forma interaccionan con la gestién
de inventarios de producto terminado (compras, almacén materias primas, produccidn, logistica

y planeacion).

En todo momento del desarrollo del presente trabajo se buscd que toda mejora o cambio en
algin proceso, método e incluso la mejora de competencia de las personas, se encuentren
alineados con los objetivos estratégicos de la empresa. Para llegar a estos objetivos, la
investigacion inicia con un analisis del macro y microentorno del sector, y sobre la base del
andlisis de las cinco fuerzas de Porter, se llegd a determinar un valor de atractividad actual de 3
y al corto plazo de 4, lo que indica que el sector es atractivo. Los factores que promueven este
resultado son las barreras de entrada y salida (infraestructura, tecnologia), y la alta
competitividad que tiene la empresa en el mercado respecto a sus competidores; sin embargo, el
reducido nimero de proveedores que ofrezcan un servicio especializado con oportunidad y

mejor precio restan en menor nivel la atractividad del sector.

Se trabajé en reducir el inventario de seguridad y, por ende, los costos operativos sobre la base
de una mejora en el error de pronostico de la demanda, manteniendo constante el valor de las
ventas con un unit fill rate del 92%. A través del modelo RightStock, se evalGan los beneficios

econdmicos de diferentes escenarios respecto a la gestién actual de inventarios.

La evaluacion financiera demuestra la viabilidad del proyecto de mejora en la gestion de
inventarios de producto terminado, en donde la inversion inicial de US$ 115.888 es otorgado
por la empresa, obteniéndose un VAN de US$ 32.699 evaluado en 3 afios o US$ 83.589 en 4
afios, para ambos casos con un COK de 18%, por el corto tiempo de recuperacion de la

inversion el proyecto planteado atractivo, por lo que se recomienda su implementacion.
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Capitulo I. Introduccion

El crecimiento de la economia, los avances de la tecnologia y la mayor exigencia de los
consumidores demandan empresas competitivas, innovadoras y en mejora continua de su
cadena de suministro interna y externa. Sin embargo, la mayoria de empresas en el pais tienen
dificultades para gestionar adecuadamente sus cadenas de suministro, y uno de los grandes
problemas que tienen estas empresas (incluida la empresa seleccionada en el presente trabajo de
investigacion) es la gestion de la demanda e inventarios y, en consecuencia, la insatisfaccion de
los clientes y los altos costos de inventarios. Este gran problema de las empresas en la gestion

de la cadena de suministro es lo que motivo la presente investigacion.

El presente trabajo de investigacién es elaborado con fines académicos y utilizando las
herramientas y habilidades adquiridas en la Maestria, busca demostrar la rentabilidad que las
empresas pueden obtener con una adecuada gestion de la demanda e inventarios, y como un
punto porcentual en el error del prondstico puede impactar en el valor de las ventas y costos de

inventarios.

En el capitulo Il, se analizan los factores mas importantes del macro y microentorno con la
intencion de identificar las amenazas y oportunidades, y mediante las cinco fuerzas de Porter se
llega a identificar la atractividad del negocio. En el capitulo Ill, se describe la empresa y se
analiza su cadena de valor; se identifica su ventaja competitiva y junto con el mapa estratégico,
se determina los objetivos estratégicos de la empresa. En el capitulo 1V, se analizan los
principales procesos de la empresa. Para la evaluacion y seleccion de los procesos, se utilizan
los criterios del modelo SCOR vy el proceso de jerarquia analitica (AHP, por sus siglas en
inglés). También se identifican y se definen los principales problemas de los procesos criticos.
Los problemas identificados son analizados mediante la herramienta causa-efecto (Ishikawa), y
se plantean acciones genéricas de mejora. En el capitulo V, se disefia y se elabora la propuesta
de solucion para la gestibn de la demanda e inventarios. En el capitulo VI, se evalla
financieramente la viabilidad del proyecto de la propuesta de mejora. Finalmente, se culmina el

trabajo con las conclusiones y recomendaciones.



Capitulo I1. Anélisis externo

1. Analisis del macroentorno (PESTEG)

Se utiliza el analisis PESTEG para identificar las amenazas y oportunidades que el entorno

ofrece a la actuacion de la empresa en estudio, tanto en el presente como en el futuro.

1.1 Entorno politico-legal

Ademas de la preocupacién mundial por los problemas migratorios y el terrorismo en el
escenario internacional, se observa la pérdida de hegemonia de Estados Unidos en América
Latina. Entre otras, algunas de las razones para el debilitamiento de su posicion en la region son
la rivalidad entre los bloques econdmicos occidental y oriental, su participacion en el conflicto
de medio oriente y las tensiones en la peninsula de Corea. Los tratados militares de la posguerra
han dado paso a los acuerdos comerciales bilaterales y multilaterales que son propiciados por
cada blogue econémico de proteger sus productos o fuentes externas de materias primas.
(Villafafie 2012).

Existen varios acuerdos econémicos que incluyen al Perd, entre los cuales destacan el TLC,
AELC, APEC y TPP, este ultimo permite importar materias primas o compuestos y re-
exportarlas al mismo pais en forma de producto terminado con bajo costo arancelario. En
general, los acuerdos comerciales favorecen la productividad de las cadenas de suministro de
los paises firmantes; en el caso especifico del Peru, revisten también importancia geoestratégica,
pues permiten fortalecer y potenciar la situacion del Pert como “hub” sudamericano (Ministerio

de Comercio Exterior y Turismo 2015).

El escenario politico nacional del Peru esta fuertemente marcado por las Elecciones Generales
2016, esto se traduce en cierto grado de incertidumbre y desaceleracién propio de las etapas
previas a procesos de esta indole, asi como la contraccion de la demanda tanto en el sector

manufactura como en los demas.

En la tabla 1 se resumen las conclusiones de las variables del entorno politico analizadas.



Tabla 1. Conclusiones de las variables del politico-legal

Indicador Externo Tendencia Impacto en el negocio Estado
Acuerdos comerciales internacionales Aumenta Favorece las exportaciones e importaciones Oportunidad
Posicion del Peru como hub Aumenta Generan economias de escala Oportunidad
Incertidumbre por préximas Elecciones Aumenta Empresas pueden desestimar inversion Amenaza
Generales 2016

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

1.2 Entorno econémico

La regidén de América Latina esta afectada por las altas tasas de intereses de la Reserva Federal
de Estados Unidos. A esto se suma la tendencia creciente del tipo de cambio y las altas tasas de
desempleos. De otro lado, se observa la caida histérica del barril de crudo (US$ 33,27). Todos
estos aspectos permiten prever que las condiciones econémicas para esta region serdn muy

similares al 2015.

En el Pert, el PBI logro recuperarse en el Gltimo trimestre del afio 2015, los sectores
manufactura y construccion se contrajeron en -1,7% y -5%, respectivamente. En el caso de este
Gltimo sector se espera su recuperacion en el segundo trimestre del afio, debido a la aprobacién
de la ley de arrendamiento que incluye como uno de sus tres mecanismos el leasing
inmobiliario, y en lo referente al costo del crédito inmobiliario, se estima que se encarecera
como consecuencia del incremento de las tasas de interés internacionales (Gestion 2016).
Asimismo, la categoria de madera y muebles del subsector manufacturas no primarias del sector
manufactura, a la que pertenece la empresa seleccionada, es una de los pocas que
experimentaron crecimiento durante el afio 2015, equivalente a 1,7% (Banco Central de
Reservas del Pert 2016).

La inflacion durante el afio 2015 no logré mantenerse en el rango objetivo de 1% a 3%, sino que
fue mayor, llegando a 4,4% debido a los incrementos de precios en productos de la canasta
familiar, tarifas eléctricas y tipo de cambio elevado; estos aspectos tuvieron su contraparte en la
reduccion del costo de los combustibles (Asociacion de Bancos del Pert 2016). Por otro lado, la
balanza comercial del Perd continta en déficit en el afio 2015 con -9,3% y casi triplica al del
afio 2014, que ascendié a 3,6% (Banco Central de Reservas del PerG 2016). En el sector
manufactura, las importaciones bordean los US$ 1.550, mientras las exportaciones son de

aproximadamente US$ 450 millones (Maximixe Caser 2015). Esto permite concluir que la




demanda total en el sector manufactura tiene a la demanda nacional como su principal

componente.

Se estima que para el 2016, el crecimiento del PBI serd de 4% segun el BCR y de 3,3%, de
acuerdo con el Fondo Monetario Internacional (FMI) y el Banco Mundial, debido a las mejoras
en la recuperacién de la inversion publica, las ampliaciones de las minas Cerro Verde y Las
Bambas y la recuperacion del sector manufacturero y construccion. Las exportaciones, aunque
mejores al 2015, se mantendrian negativas (Asociacion de Bancos del Perd 2016).
Adicionalmente, se observa que el fenémeno EI Nifio tuvo un impacto y consecuencia
moderados segun lo esperado, lo cual mejora las perspectivas de los diferentes sectores

particularmente los sectores agricultura y pesca.

En la tabla 2 se resumen las conclusiones de las variables del entorno econémico analizadas.

Tabla 2. Conclusiones de las variables del entorno econémico

Indicador Externo Tendencia Impacto en el negocio Estado
Inflacion Aumenta Reduce el poder adquisitivo de la poblacion Amenaza
Tipo de cambio Aumenta leve Encarecen las importaciones Amenaza
PBI Aumenta leve Favorece las ventas del negocio Oportunidad
Demanda asociada al sector inmobiliario Aumenta Contribuye al crecimiento del negocio Oportunidad
Marco legal inmobiliario y Crédito inmobiliario | Se mantiene Favorece el crecimiento del sector inmobiliario Oportunidad
Precio de crudo y combustibles Se reduce leve Menor costo de distribucion y de materias primas | Oportunidad
producidas derivadas del petroleo

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

1.3 Entorno sociocultural

El desarrollo econdmico del Peru ha traido consigo el desarrollo de consumidores mas exigentes
e identificados con los aspectos sociales y comerciales, agregando un componente social
complejo en la valoracion de los productos que adquieren. El nivel de confianza del consumidor
peruano es el mas alto de la region; el 53% indic6 que una vez cubiertos los gastos esenciales el
excedente es destinado al ahorro, seguido por el pago de deudas con 35%. Los temas que mas
preocupan al consumidor son la seguridad en el empleo (24%), el crimen (18%) y la economia
(11%). La relacion del consumidor peruano entre el momento que atraviesan con la necesidad
de comprar algiin objeto o bien se muestra como “no tan buena” (Nielsen 2016). Segun la

Confederacion Nacional de Instituciones Empresariales Privadas (Confiep), los consumidores



peruanos de entre 18 y 24 afios son optimistas respecto de sus perspectivas, pues un 55% de
ellos indica que podrd ahorrar este afio. En Lima, el optimismo se ha recuperado
moderadamente, pero en provincias prevalece el panorama desfavorable hace trece meses
(Confiep 2016).

En cuanto al comportamiento por género en el Per(, se observan brechas, pues los
consumidores hombres son mas numerosos que los consumidores mujeres en el uso de internet;
el 57% de hombres son usuarios de internet versus un 48% en mujeres (Gestion 2016). Respecto
del uso de instituciones financieras para sus ahorros, del 29% que tiene cuentas en instituciones
financieras solo el 22% son mujeres (World Bank Group - Development Research Group

Finance and Private Sector Development Team 2015).

Respecto al régimen democratico peruano, segun el indice de Democracia de The Economist
Intelligence Unit 2015, el Pert tiene una condicion de “democracia imperfecta” con una
calificacién de 6,58 en una escala de 0 a 10, que lo sitla en el puesto 65 de 167 paises. Segun la
publicacién, esto seria el reflejo de los escandalos fruto del espionaje politico y
cuestionamientos por corrupcion en el gobierno central y los gobiernos regionales. La situacion
es similar en el resto de América Latina, pues solo Uruguay tiene la consideracion de
democracia plena. De acuerdo con la publicacion, la condicion de la democracia en la region
durante la Ultima década es “decepcionante” y se muestra a la corrupcion como principal fuente

de descontento en la region (Semana Econdmica 2016).

En la tabla 3 se resumen las conclusiones de las variables del entorno sociocultural analizadas.

Tabla 3. Conclusiones de las variables del entorno sociocultural

Indicador Externo Tendencia Impacto en el negocio Estado

Exigencia del consumidor Aumenta Preferencia por los productos de la empresa Oportunidad

Nivel de confianza del consumidor Aumenta leve Menor incertidumbre del consumidor y mejor nivel Oportunidad
de consumo

Ahorro en el consumidor Aumenta leve Menor tendencia al consumo Amenaza

Tasa de desempleo Aumenta leve Menor poder adquisitivo de la poblacion Amenaza

Crimen y corrupcion Aumenta Afectan el desarrollo normal de transacciones de | Amenaza
compra

Fuente: Elaboracion propia, 2015.



1.4 Entorno tecnol6gico

Es innegable que los materiales autosaneables, autos sin conductor, flipped schools, drones que
reparten pizza, internet de las cosas y viajes a las estrellas ya son una realidad en otros paises. El
reto de América Latina esta en fortalecer sus sistemas educativos y legales para poder seguir el
paso a estos cambios, que en los proximos afios seran aun mas acelerados y terminaran por
excluir a los paises no desarrollados (Oppenheimer 2014: 17-48), o el crecimiento de la
informética movil, pues aln las empresas tienen uso escaso de las plataformas moviles, segun la
consultora Gartner, se estima que para el afio 2018, dos millones de personas tengan como

condicion de empleo el uso de un dispositivo de rastreo de su condicion fisica (Gartner 2015).

En cuanto a la tecnologia disponible en la regién, presenta aln varios problemas por superar
pues todavia es insuficiente la penetracion del internet en Ameérica Latina, estimada en 50%
(World Bank Group - Development Research Group Finance and Private Sector Development
Team 2015) y existen barreras de infraestructura como el ancho de banda insuficiente y
educacionales en las habilidades de la poblacion para el uso de la tecnologia. Asimismo, la
especializacion de profesionales y técnicos que requiere el desarrollo de las tecnologias es
escaso. En el Peru, solo el 40% de empresas peruanas utilizan tecnologia en la nube (Gestion
2015) y existen limitaciones en la tecnologia celular, penetracion internet, profesionales y
servicios especializados, geolocalizacién, tecnologia en la nube y seguridad en internet. En la

tabla 4 se resumen las conclusiones de las variables del entorno tecnoldgico analizadas.

Tabla 4. Conclusiones de las variables del entorno tecnolégico

Indicador Externo Tendencia Impacto en el negocio Estado
Incorporacion de nuevas tecnologias Aumenta leve Mejora la competitiva de la organizacion Oportunidad
Uso del internet y redes sociales Aumenta Favorece la ventay el marketing digial Oportunidad
Uso tecnologia de la nube Aumenta leve Reduccion de costos, mejora la confiabilidad, Oportunidad

integrida y disponibilidad de la informacion
Educacion y ley para el desarrollo de TIC Aumenta Favorece el comercio electrénico Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

1.5 Entorno ecolégico

El aspecto ecoldgico del consumidor es parte de la exigencia de calidad del consumidor actual,
a diferencia de décadas pasadas. Este aspecto es no solo de importancia para la competitividad a

nivel nacional, sino también es una exigencia para que las organizaciones y sus productos



puedan posicionarse en mercados internacionales. Es importante mencionar que algunos
acuerdos internacionales conllevan compromisos para el cumplimiento de ciertos minimos

ambientales que, en algunos casos, pueden constituir barreras para exportacion.

Si bien la empresa en estudio cumple con creces la normativa y regulaciones medioambientales
vigentes, se necesita continuar las mejoras para asegurar la competitividad de los productos
tanto localmente como internacionalmente. Como parte de estas mejoras, se tienen lineas de
productos que incorporan en su proceso el concepto de responsabilidad y cuidado del medio

ambiente, como el uso de la soya en la fabricacidn de la espuma y el uso de telas organicas.

En latabla 5 se resumen las conclusiones de las variables del entorno ecol6gico analizadas.

Tabla 5. Conclusiones de las variables del entorno ecol6gico

Indicador Externo Tendencia Impacto en el negocio Estado
Usos de productos ecologicos Aumenta leve Mejora la imagen de la compafifa Oportunidad
Uso racional de recursos Aumenta leve Favorece los costos de la organizacion Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

1.6 Entorno global

La industria de la manufactura tal como la conocemos actualmente estd muy préxima a pasar
por cambios comparables a los de la revolucion industrial. Los modelos de negocio de las
empresas de manufactura deberan ser capaces de adaptarse a hechos de alcance global como son
las impresoras 3D, las mismas a las que el presidente de Estados Unidos, Barack Obama, se
refirid en su discurso anual mas importante como “un invento que tiene el potencial de

revolucionar la manera en que producimos practicamente todo”.

A esto se le suma la fuerte competencia en los mercados de América Latina de los productos
chinos. Para ilustrar un poco el impacto de la competitividad de los productos chinos, se puede
mencionar el caso de Brasil, que, a pesar de ser el poder econémico mas importante de la regién
con un PBI que representa casi el 40% del total de América Latina, ha estado sufriendo también
las consecuencias del acoso de los productos chinos que van desde zapatos hasta automoviles

gue compiten con mucho menor precio.



En el Perd, el uso escaso de recursos tecnoldgicos en el sector manufactura representa una
amenaza para su competitividad ante eventuales productos importados. De la misma manera,

constituye también una amenaza para la llegada de los productos a mercados externos.

En el caso de la empresa seleccionada como lider del sector, esta presenta un uso intensivo de
tecnologia en sus procesos, lo que le facilita la competitividad.

En latabla 6 se resumen las conclusiones de las variables del entorno global analizadas.

Tabla 6. Conclusiones de las variables del entorno legal

Indicador Externo Tendencia Impacto en el negocio Estado
Mercado Global Aumenta Acceso a nuevos mercados Oportunidad
Competidores globales Aumenta leve Afectan las ventas Amenaza

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

2. Andlisis del microentorno

2.1 ldentificacion, caracteristicas y evolucion del sector

Sector: Muebles del hogar

Industria:  Manufactura

Negocio:  Fabricacion de colchones, espumas y productos plasticos

Actividad: CIIU 3610 fabricacion de muebles secundaria, ClIU 25200 fabricacion de plasticos

En los Gltimos afios, el sector construccion ha respaldado mucho el crecimiento manufacturero.
En el afio 2013, la produccion manufacturera crecié 3% debido al desempefio positivo de la
actividad no primaria que se increment6 en 4,1% y los bienes de consumo crecieron en 4%, por

la alta demanda de muebles del hogar, alimentos diversos, refrescos y colchones (Silva 2013).

El gréfico 1 se muestra la cantidad de viviendas vendidas durante los afios 2002 y 2014, donde
se observa un crecimiento promedio anual del 30% de unidades vendidas, salvo los afios 2006 y
2014 (Per021 2015). Este crecimiento inmobiliario ha elevado la demanda de colchones, en
algunos casos por necesidad de tamafio y en otros por renovar este producto al hacer posicion de
un nuevo departamento, los tipos colchones de mayor demanda son los de espumas y resortes de
1% plaza (Flores 2013).



Gréfico 1. Demanda del sector inmobiliario
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Fuente: Perd, 2015. Elaboracion propia, 2015

En el gréafico 2, se muestra la facturacion total de las tres empresas mas representativas en la
industria del colchén. La empresa de colchones en estudio supera significativamente a sus dos
competidores mas cercanos y todas, a su vez, presentan un ligero crecimiento en sus ventas en
los afios de auge del sector inmobiliario, a pesar de que en el 2014 este sector se contrajo en
24% (Publicactions 2015).

Segun el representante de la empresa, a pesar de que esta tiene una capacidad de facturar US$
250 millones, actualmente alcanzan una facturacion de US$ 162 millones y en los préximos 18

meses esperan llegar a US$ 230 millones de facturacion (Gestion 2016: 8-9).

Gréfico 2. Facturacion total (Mill US$)
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Para determinar la participacion de venta de las diferentes marcas en el mercado, se realiz6 un
levantamiento de informacion entre los meses de octubre y diciembre del 2015, tomando una
muestra de 40 establecimientos (canal moderno y canal horizontal) de venta de colchones. En el
grafico 3, se muestra que la marca que vende la mayor cantidad de producto en el mercado es la
empresa Paraiso, con una participacion del 47%, liderando ampliamente el sector y superando al
segundo lugar en mas del 100%. Ello confirma la gran ventaja competitiva de la empresa hacia

sus competidores méas cercanos.

Gréfico 3. Participacion de marcas de colchones
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Segun el Anuario Estadistico Industrial, Mi Pyme y Comercio Interno del 2013, el indice de
Volumen Fisico de la Produccion Manufacturera 2013 para el sector muebles (CIU 3100) tuvo
un crecimiento promedio anual de 10% respecto al 2012 (afio base), muy similar al crecimiento

productivo de la empresa Paraiso (8%) en los Gltimos 5 afios (Produce 2014).

2.2 Cadena de suministro externa de la empresa

Se utiliza la cadena de suministro de Frazelle (2002) adaptada al negocio de la empresa,
mostrada en el grafico 4, resaltando la importancia de entender el flujo de materiales,

informacion y dinero entre los principales eslabones que conforman la cadena de suministro de

la empresa.
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Gréfico 4. Cadena de suministro externo de la empresa

_/Canal moderno
(retailers)

Canal horizontal

(minoristas) ‘
| = — N 7_""—-.‘
. 4 Tiendas B .

1 -
propias t
Leyenda:
Almacén =
de PT
20 Licitaciones /
Flujo 3
> dc]JPT Ventas
corporativas
Upstream | Downstream >

Fuente: Frazelle, 2002. Elaboracién propia, 2015.

La descripcidn de cédmo la empresa se integra con sus proveedores (upstream) y clientes finales

0 consumidores (downstream) se detalla en la tabla 7.

Tabla 7. Descripcién de los principales eslabones de la cadena de suministro externa

Eslabén Descripcion Tipo
Proveedor

Son los que abastecen de materia prima e insumos a la empresa.

Proveedor Los principales insumos utilizados en la fabricacion del colchén como la nacional
tela, alambron, polyurethane y tiza son adquiridos de proveedores Proveedor
internacionales demandando un LeadTime entre 3 y 6 meses. internacional
Es una empresa de manufactura dedicada a la fabricacion y
comercializacion de espumas, colchones de espuma y resortes, y plastico;

A . . Empresa de

La empresa y esta ubicada en la zona industrial de Carmen de legua, Callao.

. . - manufactura
La empresa cuenta con un almacén de 1 hectarea desde donde distribuye
los productos a sus clientes.
Para la distribucién de los productos a los clientes, se utiliza un Propio
transporte mixto entre flota propia (80%) y flota de terceros (20%).
Transporte La flota de terceros es utilizado principalmente para para la distribucion
S L . . e Terceros

(Downstream) de productos a provincia y a domicilio en Lima. También se utiliza el

transporte de agencias para trasladar los productos a ciertos lugares de .
Agencias

provincia.

Canal moderno,

canal horizontal,

tiendas propias,
tienda virtual,

venta corporativa
y licitaciones

Son los puntos de contacto de la empresa con sus consumidores y se
clasifican en: Canal moderno, canal horizontal, tiendas propias, tienda
virtual, licitaciones y ventas corporativas.

Canal de venta
y distribucién
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Eslabén Descripcion Tipo
Personas,
. Organizaciones o personas que adquieren el producto a través de los | empresas, hoteles
Consumidor :
canales de venta. y entidades
publicas

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

2.3 Analisis del sector industrial: cinco fuerzas de Porter

Segun el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter (2008), aplicadas a la unidad de
negocio de fabricacion de colchones, las fuerzas que se identificaron fueron: riesgo de presencia
de méas empresas del rubro, rivalidad entre los competidores actuales, amenaza de productos
sustitutos y el poder de negociacién de los proveedores y clientes.

A continuacion, se presenta el analisis de estas cinco fuerzas basado en el modelo de Porter

(2008). En el anexo 1, se muestran las organizaciones involucradas en el sector.

2.3.1 Nuevos competidores

Se sefialan dos competidores formales que estan planeando incursionar y expandirse en el
mercado limefio al corto plazo, no solo con los colchones de espumas sino también con los

colchones de resortes, que son los que tienen mayor demanda en este mercado.

e Forli

Una empresa que en los Gltimos 10 afios ha incrementado su participacion de 7 a 20% en el
mercado a nivel provincia (Christian et al. 2013). La estrategia que maneja esta empresa es
posicionarse al interior del pais, para luego, con la utilizacion de personajes de la Warner Bros
en productos para nifios, ingresar al mercado limefio donde actualmente solo representa el 4%.
La unidad de negocio principal de la empresa Forli es la espuma, producto que le da mayor
ingreso en sus ventas; sin embargo, no tiene oportunidad de ingreso al mercado moderno por su

limitada capacidad de produccion.

Para los proximos dos afios, Forli tiene como objetivo incrementar su participacion en el interior

del pais de 20 a 25%, ampliar sus distribuidores de 400 a 600 a nivel nacional y duplicar sus
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ventas en Lima de 4 a 8%. Para esto, tiene provisto una inversion en maquinaria y equipos de

US$ 3,5 millones y ampliacion de su planta en el Puente Piedra (Flores 2013).

e Rosen

Empresa familiar de origen chileno que viene incursionando aceleradamente en el mercado
peruano en los ultimos afos, con la creacién de convenios comerciales estratégicos con las
principales tiendas comerciales (Saga, Ripley, Oechsle, Tottus y Wong). Tiene planeado crecer

no solo en el mercado limefio sino también a nivel de tiendas propias (GS1 2013).

La empresa inicia su incursién en el sector de colchones de lujo e innovadores orientado al nivel
socioecondmico alto; sin embargo, no afecta significativamente la presencia y liderazgo de la
empresa en estudio. De lo anterior, el ingreso de nuevos competidores no ofrece una amenaza
significativa al corto ni mediano plazo, el cual genera un aumento en la atractividad de la

industria.

2.3.2 Proveedores

Los principales insumos y de mayor valor econémico representan el 80% (ver tabla 8) y se
importan de México, Indonesia, Estados Unidos, Korea, China, Argentina, etc. Estos
proveedores, por ser (nicos, mantienen un poder de negociacion muy fuerte. EI volumen de
compras realizada por la empresa no es significativo para estas empresas, puestos que abastecen
el mismo insumo a muchos paises a nivel mundial. El tiempo de suministro (leadtime de

compra) para estos insumos es de aproximadamente 3 meses.
Uno de los factores criticos que pueden afectar la cadena de suministro es el factor mercado.
Por ejemplo, un incremento en el precio del petrdleo puede afectar las negociaciones

comerciales, impactando finalmente en la cadena de suministro de la empresa.

Tabla 8. Principales insumos en la fabricacién de colchones

o

Insumos

Valor (%) Pareto

Tela

25%

Poliol

23%

Alambron

18%

Madera

8%

TDI

%

80%

o|lu|sa|lw|n|R|Z

Otros

19%

20%

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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2.3.3 Consumidores

La empresa en estudio vende anualmente un promedio US$ 160 millones, de los cuales el 54%
proviene de la venta de colchones de resortes y espumas. La tabla 9 muestra la distribucién de
las ventas de colchones de resortes y espumas por canal. El canal moderno es el de mayor
participacion con 57% de la venta total, este canal esta constituido por las tiendas retail. El
segundo lugar es el canal horizontal, que aporta el 39% del ingreso total de venta, este canal

esta constituido por todos los distribuidores autorizados a nivel nacional.

Tabla 9. Venta de colchones por canal

Canal 2009 2010 2011 2012 2013

Horizontal 56% 49% 46% 41% 39%
Moderno 41% 48% 52% 55% 57%
Tiendas propias 0% 0% 0% 1% 2%
Otros 3% 3% 2% 3% 2%

Fuente: Elaboracion propia, 2014,

El posicionamiento y prestigio de la marca ha generado una buena relacion comercial
equilibrada entre la empresa y los principales clientes, generando una alianza de socios

estratégicos e influyendo de forma neutral en el nivel de atractividad.

2.3.4 Competidores

Para este analisis se consideran los dos canales de mayor venta y que representan mayor ingreso
a las principales empresas del sector a nivel nacional, el canal moderno y canal horizontal, en
ambos canales los competidores mas relevantes son Cisne, Komfort y Drimer. Para determinar
la participacién de las empresas en el canal moderno, se recolectd informacion en distintos

centros comerciales de Lima entre los meses de octubre y diciembre del 2015.

En el gréfico 5, se concluye el porcentaje de participacion de las principales marcas de
colchones. La marca Paraiso lidera este canal con el 50%, en segundo lugar esta la marca Cisne
con 15,3%, el resto esta conformado por marcas de menor presencia en este canal y algunos

productos importados.
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Gréfico 5. Demanda de colchones canal moderno
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.

En el canal horizontal, al igual que el canal anterior, se recopilé datos de ventas de diferentes
distribuidores ubicadas en las zonas de La Victoria, Villa el Salvador, Puente Piedra, San
Miguel y San Juan de Lurigancho. En el grafico 6, se muestran los resultados que indican que
los colchones de la marca Paraiso (modelos econdmicos) representan el 44% de las piezas
totales vendidas en este canal, el segundo lugar lo ocupa un conglomerado de marcas informales

con un 25% de participacion en este canal.

Gréfico 6. Demanda de colchones canal horizontal
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.

2.3.5 Productos sustitutos
Segln (Meneses 2001: 42), bienes sustitutos son aquellos que satisfacen la misma necesidad del

usuario consumidor, por tanto, estan compitiendo en los mercados; en consecuencia, si el precio

de uno de los bienes aumenta considerablemente y, debido a eso, la demanda de ese bien
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disminuye, entonces la demanda del bien sustituto aumentard, pues los clientes intentaran
reemplazar al que aumentd de precio. En la industria del colchon y sommiers, los productos
sustitutos no son amenaza; en el mercado no existen dichos productos, lo que existe es
diferenciacion de calidad y precio. Por lo tanto, la baja amenaza existente por productos
sustitutos eleva el nivel de atractividad de la industria.

2.4 Anélisis del grado de atractividad

El grado de atractividad de la industria se elabord segin el modelo Arnoldo Hax y Nicolas
Majluf (1997: 99-156). De acuerdo con este modelo, el grado de atraccion de la industria se
clasifica de la siguiente manera MPA = “Muy poco atractivo”, PA = “Poco atractivo”, N =
“Neutral”, A = “Atractivo”, MA = “Muy atractivo”. Bajo estos criterios se evaltan los factores
de cada fuerza para obtener el puntaje promedio de atractividad total de la industria (ver anexo
2).

En la tabla 10 se muestra el valor promedio de atractividad del sector. Para la situacion actual se
tiene un valor de 3, que indica que el sector es ligeramente atractivo. Los factores que
promueven este resultado son las barreras de entrada y salida (infraestructura y tecnologia) y la
alta competitividad que tiene la empresa en el mercado respecto de sus competidores. Sin
embargo, el reducido nimero de proveedores especializado con oportunidad y mejor precio

restan en menor nivel la atractividad del sector.

Tabla 10. Resumen del atractivo de los factores que influyen en la competencia del sector

MPA PA N A MA

Barrera de entrada

Barrera de salida

Poder de proveedores

Poder de clientes

Rivalidad entre competidores

Poder de sustitutos

Leyenda
Actual
Futuro 4

w

Fuente: Adaptada de Hax y Majluf, 1997. Elaboracion propia, 2015.

El analisis de los mismos factores en el futuro muestra un promedio de atractividad igual a 4,

mejor que el actual, esto se daria por una mayor competitividad en el factor proveedor que
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exigiria un mejor servicio y precio, y por el lado de los clientes habria un fortalecimiento en la
lealtad de los clientes hacia la marca y calidad del producto.

2.5 Conclusiones

Para resumir y evaluar la informacién del macroentorno y microentorno y cémo la empresa
responde a las oportunidades y amenazas del entorno, se utiliza la matriz de evaluacién de
factores externos (Fred 2013) descrita en el anexo 3. Con el valor obtenido en la matriz EFE de
3,01, se puede concluir que la empresa tiene un desempefio por encima del promedio, lo cual
indica que sus estrategias actuales permiten capitalizar mejor las oportunidades y evitar las

amenazas.
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Capitulo I11. Andlisis interno y estratégico

Para realizar el andlisis interno y estratégico de la empresa, con el objetivo de identificar las
fortalezas que representan fuentes de las ventajas competitivas y las debilidades como sefial de
vulnerabilidad, se realiza primero una descripcion de la empresa, luego el analisis de la cadena
de valor de Porter y, finalmente, el analisis estratégico.

1. Presentacion y andlisis de la empresa

1.1 Descripcion de la empresa

Paraiso es una empresa industrial constituida en el afio 1967, en la zona industrial de Carmen de
la Legua, Callao, como fabricante y comercializador de colchones de calidad. En 1990, inici6
operaciones dedicadas a la fabricacién y comercializacion de productos plasticos. Actualmente,
cuenta con tres unidades de negocio: colchones, espumas y plasticos.

Desde su constitucion, la empresa se ha caracterizado por estar a la vanguardia de la tecnologia
y de nuevos métodos innovadores que mejoren sus procesos y garanticen la calidad de sus
productos. La empresa cuenta con un laboratorio de calidad acreditado internacionalmente con
ISO17025 para ofrecer garantia real a sus clientes, y con un sistema de gestion de calidad
certificado internacionalmente con 1SO9001, que garantiza el rendimiento de sus operaciones

para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

Los procesos de comercializacion, almacenamiento, transformacion y distribucion son operados

por méas de 1.200 colaboradores en un area de 10 hectareas.

1.2 Organigrama

El organigrama actual de la empresa, mostrado en el anexo 5, representa una estructura
tradicional (Christopher 2011), donde es comun ver a las areas funcionales perseguir sus
propios objetivos en lugar de objetivos globales, y en otros casos se aprecian funciones cruzadas

entre areas.
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2. Andlisis de la cadena de valor

2.1 Cadena de valor

Se utiliza la cadena de valor de Porter como herramienta en la unidad de negocios de colchones,
mostrada en el gréafico 7, para entender el comportamiento de los costos, asi como las fuentes
actuales y potenciales de diferenciacion, y diagnosticar la ventaja competitiva de la empresa en

la industria de fabricacion y comercializacion de colchones (Porter 2007).

Gréfico 7. Cadena de valor
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.

a. Logistica de entrada

Los principales insumos utilizados en la fabricacion del colchén como el poliuretano, alambron,
tela y madera son importados de diferentes regiones (Estados Unidos, Brasil, China, Korea,
Argentina, etc.). Estos insumos se adquieren para un stock promedio de 3,5 meses, pudiendo
variar el leadtime segun factores externos como el precio, oferta del mercado, stock del

proveedor, tipo de cambio, etc.
El &rea de almacén de materia prima e insumos (en adelante AMP) es responsable de la

recepcion y almacenamiento. En el proceso de recepcion, los materiales ingresan al almacén de

cuarentena por 72 horas para las pruebas correspondientes a cargo del area de calidad. Con este
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proceso, se garantiza el uso de insumos de calidad en el proceso de manufactura. Los insumos
requeridos por el area de produccion son solicitados a través del ERP-Oracle con anticipacion
segun programa de produccion.

b. Operaciones

A través de la integracion vertical de todos los procesos de transformacion de insumos
relacionados a la fabricacién de colchones, la empresa genera economias de escala en sus
operaciones. El grafico 8 muestra la integracion de todos los procesos productivos en la

fabricacion del colchdn.

Grafico 8. Procesos de la fabricacion de colchones

Colchon de
Resorte

Alaniibrén Fabricacion Ensamblaje
Trefilado [—>|de resortes y de colchones
paneles resortes
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41‘ Fabricacion de

Tela fundas. tapas y
bandas
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de tarimas y
box

Tarma. Box
————

Madera

Fuente. Elaboracion propia, 2015.

La empresa asegura la identificacion y trazabilidad del producto a través de la realizacién del
producto. Asimismo, identifica el estado del producto con respecto a los requisitos de
seguimiento y medicidn. La trazabilidad del producto se asegura mediante etiquetas de control
de codigos de barras que son colocadas al término de cada etapa del proceso. Estas etiquetas
brindan la informacién exacta del operario responsable y la fecha de produccion de dicha etapa.
Ademas, cada colchon lleva un certificado de garantia, el cual proporciona la informacion de la
fecha de produccién del colchén como producto terminado. La fabricacion del colchon sigue los

siguientes procesos productivos:

Trefilado de alambrén: Proceso que transforma el alambron en alambres que luego son

utilizados en la produccion de resortes y paneles.
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Fabricacion de resortes y paneles: Proceso que transforma el alambre en resortes y paneles. Los
paneles son utilizados en el proceso final (ensamblaje) de la fabricacion de colchones.

Fabricacion de espuma: Este proceso transforma los insumos quimicos como el poliuretano, tiza
y aditivos en blogues de espuma. Los bloques de espuma entran a un proceso de curado por 72
horas para disipar los gases y olores propios del producto.

Corte de espuma: De acuerdo con los requerimientos del cliente, se realiza el corte de los

bloques de espuma que seran utilizados en el proceso de ensamblaje del colchon.

Fabricacion de tapas y bandas: Este proceso consiste en unir la tela con la ldmina de espuma
filetedndolo con figuras decorativas de diferentes formas para luego formar las tapas (parte

superior e inferior del colchdn) y las bandas (lados laterales del colchoén).

Fabricacion de tarimas y boxes: El proceso se encarga de la fabricacion de las bases de los

conjuntos. La base es una estructura rigida de madera.

Ensamblaje de colchones resortes: Es el proceso final de la fabricacion de colchones de resorte
y se encarga del ensamblaje de los diferentes componentes del colchon (panel, planchas de

espuma, tapas, bandas) y embalaje del producto.

Ensamblaje de colchones espumas: Es el proceso final de la fabricacion de colchones de espuma
y se encarga del ensamblaje de los diferentes componentes del colchén (planchas de espuma,

tapas, bandas) y embalaje del producto.

c. Logistica de salida

Este proceso unifica los procesos del almacén de productos terminados (en adelante APT),
despacho y transporte, el alcance de este proceso va desde la recepcion del producto terminado

(en adelante PT) hasta la entrega del producto en el local del cliente (un domicilio, un centro de

distribucion, un almacén o una agencia de transporte).

21



e Recepcion y almacenamiento de PT
El PT, una vez fabricado, se apila en parihuelas, luego el personal del APT recibe y revisa uno
por uno los productos y da la conformidad a través de la lectura del codigo de barras. Luego,

con ayuda del stocka traslada y almacena el producto.

El APT cuenta con cuatro puntos de recepcion de PT: uno para colchones de espumas, dos para

colchones de resortes y uno para las tarimas y boxes.

e Extraccién y picking de PT

Un dia antes, los pedidos se consolidan en 6rdenes de despacho (en adelante O/D) segln ruta 'y
horarios de entrega. Una O/D indica la cantidad de productos a transportar en un camion y es el
principal documento que utiliza el personal del APT para extraer, consolidar y presentar el
producto para el despacho.

e Despacho y transporte de PT

El personal de seguridad realiza el despacho a través de la lectura de cédigo de barras del
producto y del documento comercial. Luego, un montacarga traslada los productos a la zona del
transporte donde son cargados al camion.

d. Marketing y ventas

La empresa no cuenta con un Gerente para el area de Marketing, es el area de Ventas la

encargada de realizar las funciones de marketing en coordinacion con la Gerencia General.
e. Servicio postventa
La empresa, a través del &rea de Atencién al Cliente, atiende los reclamos relacionados al

producto. Un inspector visita al cliente para verificar el estado del producto, y en el caso de falla

o defecto de fabricacion, se procede a realizar el cambio del producto.
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f. Gestion de recursos humanos

La empresa cuenta con un total de 1.350 colaboradores, 80% operadores y 20% administrativos.
Se observa un alto porcentaje de rotacion del personal operativo, principalmente en el proceso
de fabricacion.

2.2 Ventaja competitiva

Del anélisis de la cadena de valor se concluye que la empresa tiene como ventaja competitiva la
economia de escala en la fabricacién de colchones. Por ejemplo, se encontrd un alto nimero de
productos fabricados, aproximadamente 3.500 productos diarios y grandes vollmenes de

compra de insumos.

2.3 Matriz de evaluacion de factores internos

Para sintetizar y evaluar las fortalezas y debilidades mas importantes de la empresa, se utiliza
una adaptacion de la matriz de evaluacion de factores internos (Fred 2013), mostrada en el
anexo 4. Con el valor obtenido en la matriz EFI de 2,71, se puede concluir que la empresa tiene
un desempefio por encima del promedio, lo cual indica que tiene una posicién interna muy

fuerte, que es aprovechada por la organizacion para mantener su liderazgo en el mercado.

3. Anadlisis estratégico de la empresa

3.1 Vision

Ser la empresa lider en la produccion y venta de colchones, espumas y plasticos; reconocidos
por la calidad de nuestros productos, el servicio al cliente, con excelencia operativa y
apoyandonos en la calidad de nuestra gente.

3.2 Mision

Somos una empresa que brinda productos de calidad para satisfacer las necesidades de nuestros

clientes; que cultiva en su gente el servicio al cliente, el trabajo en equipo, la mejora continua y

la pasion por el éxito.
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3.3 Estrategia genérica

La empresa enfrenta a las cinco fuerzas competitivas para lograr un mejor desempefio que las
demas en su sector, a través de la estrategia genérica de liderazgo general en costos, que se basa
en la curva de experiencia como consecuencia de una produccion histérica y, en la cuota de
mercado elevada que posee, que le permite contar con economias de escala; ambas contribuyen
a la reduccion de los costos unitarios. Por ello, la empresa se concentra principalmente en
construir u optimizar sus instalaciones para que sean capaces de producir grandes volimenes en
forma eficiente, ademas de buscar precios bajos en todas sus compras, no obstante, la calidad, el

servicio y otras areas no son ignoradas (Porter 1994).

3.4 Objetivos estratégicos de la empresa

Lo que la empresa pretende lograr, sin especificar el cuanto y el cuando (Villajuana 2013: 196;
501) es:

- Incrementar la rentabilidad de la empresa

- Mejorar el nivel de servicios con productos de calidad a los clientes

- Maximizar el uso de los activos existentes

- Mantener la estructura de costo lo mas baja posible

3.5 Mapa estratégico

En el grafico 9 se muestra el mapa estratégico de la empresa.
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Graéfico 9.
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Capitulo V. Seleccion y evaluacion de procesos criticos

1. Descripcion de la situacion actual de los procesos

A continuacion, se detallan los procesos de mayor importancia para el logro de los objetivos
estratégicos de la organizacion, los mismos que estan orientados a incrementar la rentabilidad a

través de las ventas de productos de calidad, manteniendo una estructura de costo rentable.

e P1.Plan de la demanda

Se encuentra bajo la responsabilidad del &rea de Ventas. Para el canal horizontal, cada vendedor
realiza una estimacién de ventas del afio siguiente sobre la base de su experiencia practica por el
conocimiento de sus clientes, canal y mercado. Posteriormente, las estimaciones de todos los
vendedores se consolidan formando la propuesta de estimacién que finalmente aprobada
constituye el plan anual de demanda del canal horizontal. Para el canal moderno, la Gerencia de
Ventas realiza el plan de la demanda incrementado en 10% las ventas respecto al afio anterior
con la intencién de cubrir las variaciones del mercado, asi como las promociones y ofertas de la

empresa. EI mismo criterio se aplica para las tiendas propias y la tienda virtual.

La elaboracion del plan de demanda se realiza durante los meses de octubre y noviembre. No se
utilizan indicadores para medir la afectividad del plan anual de demanda. Los planes de la
demanda de los diferentes canales son realizados por los responsables de cada canal en hojas
Excel, luego se consolidan y se ingresa al sistema ERP-Oracle para disposicion de las demas

areas de la cadena de suministro.

Segun la ventas histdricas, la proporcion de la demanda generada por procesos empuje y tiron es
de 30% y 70% respectivamente, el plan anual de demanda no da origen a un plan de anual de

produccion ni a un plan anual de compras de materias primas debido a la falta de confianza.

A nivel operativo, el area de Ventas elabora un plan semanal sobre la base de los pedidos
aprobados y lo que se espera vender en la semana. Este plan es elaborado en Excel y luego
enviado al area de Produccion para la programacion de la produccién, pero, debido a la
desconfianza de los datos, no es tomado en cuenta por el area de Produccion. No se utilizan
indicadores de cumplimento del plan semanal. Sobre la base de la data historica, se ha

encontrado una desviacion de 138% entre el plan semanal y las ventas reales.
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e P2. Planeamiento y gestion de inventarios de productos terminados

El area de Produccidn, a través del asistente de planificacion, quien lleva méas de 15 afios en la
empresa y en el mismo cargo, es la encargada de planificar la produccion semanal y diaria de
colchones utilizando informacion del sistema ERP-Oracle como pedidos aprobados pendientes
de entrega, ventas historicas y capacidad de planta; también se utiliza el criterio y la experiencia

practica del asistente de planificacion.

Se realiza el plan semanal de produccion bésicamente para el abastecimiento de materiales,
fabricacion de productos intermedios y adelanto de la fabricacion de productos terminados. Por

ese motivo no se cuenta con indicadores de cumplimiento del plan semanal de produccion.

El plan diario de produccion es el que mueve a la planta y si se cumple al 100% al cabo del mes
de la operacion.

e P3. Planeamiento y gestion de inventarios de materia prima e insumos

El 4rea de Compras es la encargada de realizar la planificacién de materiales para la fabricacion
de colchones. La planificacion para la adquisicion de materiales se realiza sobre la base del
consumo historico; el plan de ventas sirve como referencia debido a su falta de precision. No

hay conexion entre los planes de ventas, produccion y plan de compras.

Debido al bajo poder de negociacion con los proveedores externos y elevado tiempo de leadtime
de la materia prima importada, la empresa maneja un stock de seguridad elevado equivalente a
tres veces el leadtime de estos productos, con lo cual garantiza una produccion continua. Las
estadisticas de los Ultimos afios indican que no hubo quiebre de stock de materiales,
garantizando una produccion continua. Sin embargo, se observa materia prima e insumos

inactivos y de baja rotacion.
e P4. Compras
El area de Compras esta conformada por un gerente, un jefe de logistica, tres analistas de

compras locales, dos analistas de importaciones y exportaciones y tres asistentes. Esta area es

responsable de conocer la oferta del mercado, recoger las necesidades y demandas de los
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clientes internos, liderar el abastecimiento, la seleccion de los proveedores, negociar precios y

condiciones de compra.

La cantidad o volumen de compra se calcula considerando las siguientes fuentes de

informacion:

- Consumo historico obtenido de los 3 Ultimos meses obtenido del MRP Oracle

- Planes comerciales (promociones, encarte de productos en los autoservicios, impulsos de
temporada, etc.)

- Stock de seguridad de los insumos criticos (importados) esta en promedio de 2 a 3 meses de
acuerdo al lead time de los mismos

- De acuerdo a las variables del mercado (precio, tipo cambio, ofertas)

Los proveedores nacionales estan en constante evaluacion (calidad de servicio, precio, tiempo
de entrega y tiempo de facturacidon), buscando adaptarse mas a los intereses comerciales de la
empresa. Para el caso de los proveedores extranjeros, el poder de la negociacion de la empresa

es minimo y queda sujeto a las condiciones comerciales de estas trashacionales.

En conclusidn, los volimenes de compra de los insumos no se realizan sobre la base de un plan
de demanda anticipada, sino en funcion del consumo histérico considerando los planes

comerciales del momento y la oportunidad de precio de los insumos en el mercado.

e P5. Almacén de materia prima e insumos (AMP)

El area de AMP esta bajo la responsabilidad de la gerencia de finanzas y consta del siguiente
personal: Un superintendente, un jefe, 2 supervisores y 10 asistentes. EI almacén se encuentra
dentro de la instalacion de la empresa y ocupa un area aproximada de 10.000 m?, de la cual se
observd un 25% de espacio libre. La clasificacién y ubicacién de la materia prima e insumos
esta en funcién de su procedencia (importada o nacional), uso y leadtime de cada uno. El valor
promedio del almacén es de US$ 2.00 millones, el 80% corresponde a la materia prima

importada.

De los registros de movimiento de material, se evidencié materia prima inactivo por un valor
aproximado de US$ 120 mil, el 70% de este valor esta representado por las telas con disefios
descontinuados, lo cual indica que no existe una politica de seguimiento y control para las

materias primas.
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La salida de insumos o materias primas hacia produccion se realiza mediante un registro de
salida donde cada subproceso solicita la cantidad de material necesaria para cumplir con el
programa de produccion. ElI consumo de material es realizado en el sistema cada vez que
produccion entrega el producto al APT. Los inventarios de insumo y materia prima se realizan

mensualmente, y se actualizan los stocks a inicios de cada mes.

e P6. Produccién

El &rea de Produccidn trabaja sobre la base de una programacion diaria de produccién realizada
por el asistente de produccion, quien es el responsable de emitir la “programacion diaria de la
produccion” para la produccion de colchones. La “programacion diaria de la produccion” se

emite con anticipacion de un dia y medio para la entrega del producto terminado al APT.

El area de Produccion consta de cinco sub-areas de produccién de las cuales tres estan
dedicadas a la produccion de colchones de resorte, una a colchones de espuma y la dltima a la
elaboracion de tarimas y boxes. Estas cinco reciben productos intermedios previamente
elaborados, segun el programa de produccion diario antes mencionado, los cuales finalmente
ensamblan. Los productos intermedios para cada linea son elaborados desde el momento en que
se emite la programacion diaria de la produccion a fin de estar disponibles oportunamente para
su ensamblaje. La produccion aproximada diaria para cada sub-area es la siguiente: sub-area 1 +
sub-area 2 = 1.100 colchones de resortes, sub-area 3 = 750 colchones de resortes, sub-area 4 =

2.200 colchones de espuma y sub-area 5 = 400 tarimas y boxes.

Al final del proceso, en cada sub-area de produccién los colchones son registrados en el sistema
por el maquinista del area de produccion y apilados en parihuelas, e inmediatamente los
productos son trasladados al APT. En esta etapa, el stock de producto terminado no se refleja
aun en el sistema Oracle. EI maguinista también es responsable de hacer un corte de produccién
en intervalos de dos horas, mediante el cual se descargan los insumos utilizados en la

fabricacion del producto y se actualiza el stock del APT.

o P7.APT

Esta area se encuentra bajo la responsabilidad de la Gerencia de Sistemas y esta conformada por

un supervisor, 3 auxiliares y 12 preparadores de despachos (en los 3 turnos). La funcion
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principal del area es controlar el ingreso y la actualizacion del stock de PT en el sistema
procedente del area de Produccion, asi como el pre-despacho al area de Distribucion.

La actualizacion del sistema con las nuevas cantidades ingresadas puede tardar hasta dos horas,
inconveniente que no permite tener una visibilidad en linea del stock real de PT.

El pre-despacho a distribucion se hace sobre la base de las 6rdenes de despacho, una orden
equivale a una unidad de transporte; cada orden de despacho se atiende al 100% antes de
atender la siguiente orden, los preparadores son los responsables de ubicar y preparar cada
pedido en tarimas que son colocadas cerca de cada unidad de transporte, previa verificacion del
personal de seguridad. En esta operacion, se observa que el personal realiza recorridos largos,
fuerte dosis de trabajo manual y que el traslado de parihuelas se efectla con estocas; estas tareas

son susceptibles de error y fatiga humanos.

El APT tiene una capacidad promedio de almacenaje de 12.500 unidades (4.500 colchones de
espuma y 8,000 colchones de resortes), frecuentemente esta cantidad es superada en un 25% a
30%. Se observo que los pasillos, exclusas y areas confinadas son usadas para colocar

provisionalmente los PT.

e P8. Distribucion

El &rea de Distribucidn tiene a su cargo los procesos de programacion de pedidos y facturacion,
despacho, carga y entrega del producto al cliente; y el proceso del APT, proceso que se

analizara de modo independiente.

El area de Distribucion estad administrada por un jefe y un supervisor en cada proceso del area.

A continuacion, se detallan los procesos que estan involucrados en esta area:

— Programacién de pedidos: Este proceso es administrado por un supervisor y seis
programadores, quienes descargan los pedidos pendientes del sistema, validan la
disponibilidad de stock y del transporte, y de acuerdo a esta informacién programan la
entrega de los productos. La empresa trabaja con transporte propio y de operadores
logisticos, quienes son utilizados mayormente para llevar el producto al interior del pais.
Este proceso culmina con la elaboracion de la orden de despacho. Se elabora una orden de

despacho por camion y sirve para extraer el producto del almacén, despachar y cargar al
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camidn. La orden de despacho contiene la placa del camién, el nombre del chofer, la fecha y
hora de entrega y detalles del pedido.

— Facturacion: Proceso en el que por cada orden de despacho se emiten las facturas y la
planilla (resumen de la orden de despacho y el nimero de factura). Estos documentos son
enviados al area de APT y entregados al supervisor del proceso de pre-despacho, para
iniciar la extraccion de producto del APT.

— Despacho de PT: En este proceso se recibe y valida que el producto proveniente del APT
coincida con la informacién emitida en la factura (cantidad y tipo de producto). Esta
actividad es realizada por el area de Seguridad. Culminado este proceso, el producto queda
liberado para el proceso de carga.

— Carga: Consiste en colocar los productos en la unidad de transporte correspondiente.

— Control de salida de productos: Este proceso es administrado por el area de Seguridad; sin
embargo, es importante mencionarla porque aqui se valida que toda la documentacion

generada en el area de Distribucion esté completa y con la informacion correcta.

e P9. Ventas y Marketing

En la empresa, las areas de Ventas y Marketing conforman el area Comercial, dentro de ella el
area de Marketing es la encargada de la planificacion de la accion comercial y de definir las
estrategias de actuacion en el mercado. Para esto, se usan herramientas como la investigacion
del mercado, de la competencia, el entorno y el consumidor-comprador. Por otro lado, el area de
Ventas tiene la responsabilidad de elaborar el prondstico de ventas, establecer los precios,
ejecutar las promociones y publicidad desarrollada por Marketing. La observacion mas
resaltante en esta area es que existe mucha variacién en el prondstico de ventas, ofrece muy

poca confiabilidad y no se ejecuta como tal en los programas de produccion.

La venta de la empresa se desarrolla a través de cinco canales: canal moderno, canal tradicional,

tiendas propias, tienda virtual y licitaciones.

A continuacion, se detallaran los dos primeros canales que para la empresa representan el 80%

de las ventas totales:

— Canal moderno: Canal administrado por los Key Account Manager (KAM), quienes
manejan la relacion comercial con las grandes tiendas (autoservicios) y se encuentran
soportados por asistentes de ventas, responsables de ingresar al sistema las ordenes de

compra (OC), que llegan via web y correo en diferentes formatos como Excel, texto y PDF,
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estos necesitan estar aprobados por la Gerencia de Ventas y el area de Créditos y Cobranzas
para pasar a la etapa de la produccion y distribucién. En este canal, se evidencié que existen
errores muy frecuentes en la carga de las OC al sistema, sobre todo cuando estas llegan en
formato PDF o Excel. De los datos revisados, este error puede llegar al 10% de la carga total
de las drdenes.

— Canal tradicional: Este canal es administrado por supervisores de ventas, vendedores y dos
asistentas de ventas (una para provincia y otra para Lima). En este canal, existen dos
modalidades de ventas:

1) Pago al crédito: A través de una aplicacion mavil, el vendedor consulta el estado de la linea
de crédito del cliente. De no haber restricciones, se registra el pedido en el sistema; en un
promedio de 24 horas, la asistenta de ventas formaliza el pedido en el ERP-Oracle y tarda
un tiempo similar para tener la aprobacion de la Gerencia de Ventas. Finalmente, el &rea de
Créditos y Cobranzas tarda en promedio 15 horas para validar el crédito. Todo el proceso
tarda aproximadamente 3 dias antes de que el pedido pase a Produccion y Distribucion.

2) Pago adelantado: Durante la visita al cliente, el vendedor genera en la aplicacion movil la
proforma y espera el pago del cliente para transformar la proforma en un pedido, que luego
sera formalizado por la asistenta de ventas en el ERP-Oracle y aprobado por el area de
Créditos y Cobranzas antes de que el pedido pase a Produccién y Distribucion.

En el canal tradicional, los problemas son errores en la digitacién y tiempo de aprobacién por

cada area responsable.

e P10. Gestioén de la calidad

El aseguramiento de calidad se realiza en todo el proceso productivo, iniciando en la recepcién
de materia prima e insumos, luego en los productos intermedios y, finalmente, en la fabricacion
del PT. Para ello, la empresa cuenta con un laboratorio de calidad acreditado por parte de
ANAB (Certificado ATI11478) con la ISO 17025, que asegura que la empresa utiliza y cumple
con las exigencias de la norma ASTM (American Society for Testing and Materials). Por otro
lado, la empresa ha implementado la norma ISO 9001 en todos sus procesos, con la intencion de

lograr continuamente la satisfaccion del cliente y la mejora continua de la organizacion.
Debido a la criticidad, los tramos de proceso de mayor control de calidad son los procesos de

recepcion de materia prima e insumos, trefilado, fabricacion del producto intermedios y la etapa

final de la fabricacion del PT al momento de ingresar al APT.
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e P11. Gestién del recurso humano

El area de Recursos Humanos estd conformada por un subgerente, 2 jefaturas y 10 asistentes.
Dentro de las funciones basicas del area se encuentran las siguientes: reclutamiento y seleccién,
induccidn, capacitacion, remuneraciones, motivacién y clima laboral. Con esto, aseguran atraer

a las personas indicadas a los puestos vacantes.

Manejan tres indicadores del personal: ausentismo, accidentabilidad y no permanencia, En este
Gltimo se evidencio que existe alta rotacion de personal de nivel operario. En la tabla 11 se
observa que en los meses de enero y febrero del afio 2016, el indicador de no permanencia es
9,7% y 11,9%, respectivamente, y la rotacion se da principalmente con el personal temporal
(©.D.), los valores superan la meta de 3,5%, propuesta por la empresa, y son muy similares a
los meses del afio anterior. La elevada rotacion se subsidia con personal antiguo que trabaja 12
horas y con capacitacion constante al nuevo personal operario para evitar desviaciones en los
procesos productivos. No se realiza un andlisis de causa de la alta rotacion de personal que
pueda servir para tomar acciones con respecto a este problema. Tampoco se evidencié una

matriz de capacitacion mensual o anual, estas se dan segun la necesidad de cada érea.

Tabla 11. Indicador de no permanencia

Departamento Mes Personal trabajando en el mes No permanencia < 3,5
Bajas
Estable Temporal Total aplicables Mes Acumulado
Produccién Enero 289 51 340 32 9,0% 9,4%
Produccién Febrero 280 45 325 41 13,0% 11,0%

Fuente: Area de Recursos Humanos. Elaboracion propia, 2016.

e P12. Gestidn de la tecnologia

Uno de los soportes de la competitividad de la empresa radica en la adquisicion e

implementacion de nuevas tecnologias en los distintos procesos de la cadena de suministro:

- Magquinas de ultima generacién para sus procesos de acolchado, trefilado y ensamble de
colchones

- Automatizacion de distintos procesos operativos como el traslado de bloques de espuma a
través de fajas transportadora en lugar de los coches que eran trasladados por el personal
haciendo un recorrido de 300 metros

- Implementacion de la tecnologia de GPS en todas las unidades de transporte
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- Tecnologia del cédigo de barras
- Aplicaciones moviles para la toma de pedidos en los puntos de ventas de lima y provincia.
- Uso del internet para la venta por internet

Asimismo, se evidencio que el laboratorio de calidad de la empresa cuenta con equipos de
Gltima generacion, por ejemplo, equipos que simulan condiciones de uso prolongado del
producto en un corto tiempo, para asegurar la vida Gtil del producto. La automatizacion de estos
procesos claves lleva a la empresa a un nivel competitivo muy alto en el sector, y a contar con

una capacidad productiva Unica de 4.000 colchones por dia.

2. Criterios de evaluacion

Se definen los criterios con los cuales se evaluara los procesos de la cadena de suministros de

acuerdo con los objetivos estratégicos de la empresa.

Para la identificacion y definicién de los criterios, se ha recogido y adaptado al presente trabajo

de investigacion los atributos de rendimiento proporcionado por el modelo SCOR (Bolstorff y

Rosenbaum 2007: 70, Alfaro y Rodriguez 2008: 92, Myerson 2012: 158 y Bowersox et al.

2007: 378), los cuales se listan a continuacion:

e C1. Nivel de servicio al cliente: Unit fill rate (UFR). Es un indicador importante que esta
orientado al incremento del valor de ventas y satisfaccién del cliente. Otro indicador
importante es el pedido perfecto.

e C2. Respuesta y flexibilidad: La respuesta pretende evaluar la rapidez de la cadena de
suministro para atender un pedido al cliente a través métricas Cycle Service Level (en
adelante SL). La flexibilidad pretende evaluar la agilidad y velocidad de la cadena de
suministro para responder a influencias externas y cambios que podrian afectar al negocio.
Considera influencias externas como variaciones no previstas en la demanda, proveedores 0
socios salen del negocio, desastres naturales, actos de terrorismo.

e C3. Costos de la cadena de suministro: La empresa es lider en costo; por lo tanto, este
criterio busca describir todos los costos asociados al producto y a las operaciones de la
cadena de suministro. Incluye: costo de los productos vendidos (en adelante COGS), costo
total de la cadena de suministro, costo de material y costos de transporte.

e C4. Gestion de activos.- A través de la evaluacion de los procesos, se busca determinar la
efectividad de la empresa en la gestion de sus activos para atender la demanda del mercado.

Se consideran los activos fijos y el capital de trabajo (reduccion de inventarios).
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3. Seleccion de procesos criticos

Para seleccionar los procesos de mayor criticidad en la cadena de suministro, se utiliza el

proceso de jerarquia analitica (AHP por sus siglas en inglés) desarrollado por Thomas L. Saaty

en 1980 (Saaty 1995).

Como sefiala Taha (2004: 503), “el proceso de jerarquia analitica esta disefiado para casos en
los que las ideas, sentimientos y emociones se cuantifican con base en juicios subjetivos para

obtener una escala numérica para dar prioridades a las alternativas de decision”.

A través de entrevistas al Jefe de Produccion, Jefe de Distribucion y la Gerencia de Ventas, se
han recogido tres evaluaciones. Para cada evaluacion se ha utilizado el método AHP.

Sobre la base de las evaluaciones realizadas por el personal de la empresa, se ha elaborado una
cuarta evaluacion (ver anexo 7). El resultado de esta evaluacion se muestra en la tabla 12, donde

se indica que el proceso de planificacion y gestion de inventarios de PT es el mas critico (P2),

luego esta el proceso del APT (P7), seguido por el proceso de planificacion de la demanda (P1).

Tabla 12. Resultados de la evaluacion de los procesos

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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4. ldentificacion y definicion de los problemas

Luego de identificar y analizar los procesos criticos, se plantean los siguientes problemas:

- Planificacion y gestion de inventarios

- Gestion de las operaciones del APT
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5. ldentificacion de las causas y efectos de los problemas

El objetivo de este analisis es determinar las causas significativas que, en conjunto, generan una
reduccion del nivel de servicio al cliente y un incremento de los costos de operacién de la
cadena de suministro. Para esto, se uso el diagrama de causa-efecto, también conocido como el
diagrama de Ishikawa. Segun Escalante (2003:46), este es un esquema que muestra las causas
probables que estan ocasionando un problema y que de acuerdo con lo descrito por Gomez et al.
(2002: 193), el diagrama de Ishikawa también se debe utilizar para identificar caracteristicas y

parametros claves.

5.1.Planificacion y gestion de inventarios de PT

Sobre la base de la informacion recopilada en campo y por medio de entrevistas con el personal
responsable de las areas involucradas, se procedid a realizar un analisis causa-efecto, que se

presenta en el grafico 10.

Con respecto a los problemas observados en el proceso de planificacion y gestion de
inventarios, se identificé que los factores que agrupan los problemas son cuatro: organizacion,

procesos y métodos, infraestructura tecnoldgica y personas.

En lo referente al factor organizacion, las politicas de inventarios no son claras y necesitan
alinearse con los objetivos estratégicos de la organizacién, pues no se tiene claro el nivel de
inventario en el que se debe invertir; mas que ser alto o bajo, debe estar en funcién al nivel
requerido para el cumplimiento de dichos objetivos. Segun Frazelle (2015), es comin en
muchas empresas la contradiccién de tener o no tener inventarios, pues por una parte existe
presion por iniciativas para incrementar los niveles de inventario como incremento de SKU,
incremento de disponibilidad de inventarios, reduccion de plazos de entrega al cliente, etc. vy,
por otro lado, contextos de lean thinking que demandan la reduccién de inventarios (Frazelle
2015: 2). Adicionalmente, la carencia de un &rea de Supply Chain que lidere el planeamiento
global de la empresa afecta negativamente la coordinacion entre las &reas y eslabones que

participan en la cadena de abastecimiento y finalmente los costos de la organizacion en general.
Respecto del factor de procesos y métodos, es notorio el impacto negativo que genera la falta de

un planeamiento global y la escasa coordinacion entre &reas. Adicionalmente, los planes de

produccion y demanda disponibles que basicamente son estimaciones empiricas y carecen de
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revisiones periddicas. Ademas, no se cuenta con indicadores apropiados que permitan la
medicion de las &reas desde el punto de vista de la estrategia de la empresa; por el contrario, los
pocos indicadores disponibles evallan los resultados de las &reas de manera aislada. Es
necesario encontrar un éptimo mix de inventarios, porque se observa que los niveles de servicio
se mantienen, mientras que los niveles de inactivos se incrementan. Ademas, se observa una
gran variedad de SKU disponibles siendo pocos de ellos los méas rentables, lo cual hace

necesario el analisis de inventario y planificacion a nivel de inventarios de SKU.

Con respecto al factor de infraestructura tecnoldgica, si bien no se cuenta con herramientas
apropiadas para realizar los pronésticos de demanda por no disponerse del médulo respectivo en
el ERP Oracle o una herramienta externa con algin software especializado, quizas es mas
perjudicial el hecho de no haber identificado la necesidad de contar con ellas o implementar
algin método en hoja de célculo tanto por la necesidad del prondstico en si como por la
necesidad de hacer simulaciones que permitan facilitar la toma de decisiones. Tal como indica
Frazelle (2015), el prondstico ejerce una funcion de pivot y como resultado tiene influencia en
casi todas las decisiones de la cadena de suministros y el grado de error de cualquier prondstico
presagia también el grado de error en la toma de decisiones de la cadena de suministros
(Frazelle 2015: 81).

Sobre el factor personas, se observa que las personas responsables, aun cuando tienen mucha
capacidad y experiencia en el negocio, no cuentan con las competencias necesarias y tampoco
existe un plan de capacitacién que contemple desarrollarlas, el cual resta capacidad de analisis y
afecta directamente el nivel de inventarios. A esto se suma que la funcién de planificacion no
esta claramente definida, siendo este un rol que también realizan otros colaboradores de otras
areas como Ventas y Produccién. Segun Frazelle, mucha gente tiene influencia en los niveles de
inventario pero a menudo nadie se hace responsable (Frazelle 2015: 4). De la experiencia de
Frazelle menos del 30% de planificadores o analistas relacionados a tareas de inventario
cuentan con educacién formal en gestion de inventarios y menos del 10% recibe entrenamiento

en las decisiones que toman (Frazelle 2015: 3).
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Gréfico 10. Diagrama Ishikawa — Planificacion y gestion de inventarios
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Grafico 11. Diagrama Ishikawa — Gestion de operaciones del APT
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.

39




5.2.Costos de operaciéon de APT

Sobre la base de la informacion recopilada en campo y por medio de entrevistas con el personal
responsable de las areas involucradas, se procedié a realizar un analisis causa-efecto (grafico
11), donde se aprecia que existen diferentes causas relacionadas a los factores involucrados con
el problema: alto costo de operacion del APT, los factores que se consideraron son:

organizacion, procesos y métodos, personas, infraestructura fisica e infraestructura tecnolégica.

En el factor organizacion se observa que las causas resaltantes son la injerencia de los altos
ejecutivos en la gestion del APT. También se encontré el manual de organizacién y funciones

desactualizado, ademas de carecer de un plan para mejorar el clima laboral de la planta.

Respecto al factor persona, se cuenta con un elevado indice de rotacion (10%) que obedece

principalmente a las jornadas largas de trabajo, salario bajo y falta de capacitacion.

En cuanto al factor procesos y métodos, las causas mas relevantes son la recepcion, un proceso
manual con un alto riesgo de error de lectura, actualizacién de stock cada dos horas, sin
indicadores de control y procesos mal disefiados. La segunda causa es el despacho, con
problemas recurrentes de diferencia de informacion entre la orden y la factura, error en la toma
de pedido, demora en la lectura de codigos de barras. La tercera causa es el almacenamiento, no
hay un procedimiento adecuado de almacenaje, no se cuenta con un layout, no hay seguimiento
de los productos de baja rotacion (inactivos) y es dificil el acceso al producto por el
ordenamiento deficiente. Finalmente, el cuarto factor es el picking, donde se evidencié que el
personal no respeta el FIFO, demasiado trabajo manual en el rotulado y elevado tiempo de
atencion, puesto que cada pedido, sin importar el tamafio, se hace de forma individual. Todo lo

anterior impacta en la eficiencia y costo en la operacion del APT.

Para el factor infraestructura fisica, no se cuenta con los equipos y herramientas adecuados para
las operaciones del APT, no existe una zona de pre-despacho que permita disminuir los

recorridos y tiempos, ademas de no se respetarse los espacios destinados al transito.
Bajo el factor infraestructura tecnolégica, no se cuenta con un software (WMS) de soporte de

las operaciones diarias en APT, inadecuada planificacion de la informacién interna y con las

otras &reas también se encontraron aplicaciones desactualizadas y no enfocadas a procesos.
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6. Causas raices y oportunidades de mejora

En la tabla 13 se muestra el resultado del analisis causa-efecto, que permitira identificar las

causas mas importantes de las fallas analizadas, las cuales son origen de méas de una falla. Se ha

elaborado detalladamente la explicacion de las “causas raices”, que se muestra a continuacion,

teniendo como problema principal “Planificacion y Gestion de Inventarios de PT”, debido a

causas en los aspectos procesos y métodos, organizacion, infraestructura tecnoldgica y personas.

Tabla 13. Causas raices y accién de mejora

con métodos
adecuados para
la elaboracién
del  prondstico
de la demanda,
planificacion de
la produccién y

elaborada por los vendedores sin
ningln sustento técnico.
-No hay indicador de cumplimiento
del plan de la demanda.
-No se elabora el plan anual, ni
mensual de produccion.
-No se tienen politicas claras para

prondstico de Ventas.
-Productos  inactivos
(8% del inventario).
-Incumplimiento  de
algunos pedidos (UFR
=92%).

-Sobre stock del APT

Causa Raiz Sustento Efecto Accion de Mejora / Criterios
Usados para el Redisefio
No se cuenta | -Plan anual de la demanda | -Desconfianza en el | Organizacion:

-Crear el &rea responsable de
la planificacion global.

- Establecer politicas claras de
gestion de inventarios.
Procesos / Métodos:
-Implementar la metodologia
S&OP.

organizacional
tradicional  sin
orientacion a la

gestion por
procesos, ni
planificacion
global.

que integre el AMP, APT,
Distribucion, Compras y
Planificacién.

-Cultura de soluciones inmediatas
sin atacar los origenes de los
problemas

-Areas preocupadas por sus propios
indicadores de rendimiento y no
por indicadores globales.

entre las areas de la
cadena de suministro.
-Planes
independientes. Planes
de abastecimiento no
alineadas a los planes
de la demanda.

compras. la produccién de tiron y empuje. (capital de trabajo). -Medir el cumplimiento de los
- Errores en el ingreso | planes de la demanda,
de pedidos. produccion y compras.
Estructura -No hay un é&rea de Supply Chain | -Comunicacion débil | Organizacién:

-Crear un éarea de Supply
Chain que englobe las areas
de AMP, APT, Distribucion,
Compras y Planificacion.
-Crear un area responsable de
la planificacion global.
Procesos / Métodos:

-Establecer indicadores de
rendimientos  comunes y
globales.

No hay politica
de desarrollo del
personal

-Personal sin conocimiento sobre
métodos de prondsticos.
-Vendedores son los encargados
del prondstico de la demanda.
-Personal  responsable de la
planificacion de la produccién con
mas de 15 afios en el puesto.
-Personal de ventas responsable del
ingreso de pedidos no respetan los
leadtimes de produccion.

-Desconfianza en el
prondstico de Ventas
-Demora en la
generacion del
programa diario de la
produccion (1 dia).
-Errores en el ingreso
de pedidos.

-Demora en aprobar el
pedido.

Organizacion:

- Crear un &rea responsable
de la planificacion global.
Personas:

-Definir y documentar las
funciones del personal y areas
relacionadas al inventario.
-Capacitar al personal en
temas de planificacion y
pronostico.

Inadecuada
planificacion
para el
crecimiento  de
la
infraestructura
tecnoldgica

-Desarrollo de aplicaciones a cargo
del area de sistemas sin
involucramiento de los usuarios.
-No hay herramienta para el
prondstico de la demanda.

-El ERP-Oracle no  tiene
automatizado las variables de
decision (capacidad de maquina,
pedidos pendientes, horas hombre,
stock de materiales, etc.) utilizadas
en la programacion de la
produccion.

-Quejas de los
usuarios con las
funcionalidades del
ERP-Oracle.

Organizacion:

-Implementar la metodologia
S&OP.

- Adquirir un software para el
prondstico de la demanda.

- Automatizar las variables de
decision relacionas a la
gestién de inventarios.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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7. Definicion del alcance de las mejoras
Para establecer los objetivos de las mejoras en el corto, mediano y largo plazo, se utilizan las
fases de madurez de la gestién de inventario desarrollado por Frazelle (2015: 21), como se

muestra en la tabla 14.

Tabla 14. Fases de madurez de la gestion de inventarios

N° Fase Descripcién

1 Integridad - Precisién de inventarios

- Confiabilidad de la informacidn (leadtime, datos maestros)

- Precision del prondstico

- Asistencia y participacion de los responsables en las decisiones de inventarios
- Conecta ventas con operaciones.

2 Estabilidad - Los resultados de causa y efecto predecibles son las reglas (no la excepcion)
- Uso eficiente de almacenes y capital de trabajo
3 Optimizacion | - Las variables como portafolio de SKU, pronoésticos, leadtimes, tamafio del lote,

visibilidad, tasas de mantenimiento de inventarios (ICR), rotacion de inventarios (ITR),
and unit fill rate (UFR) que satisfacen el nivel de servicio requerido y maximizan el
rendimiento financiero son determinados e implementados.

4 Integracion - A la optimizacidn de inventarios incorpora la participacion conjunta de responsables de
los diferentes procesos de la cadena de suministro; y la responsabilidad de la toma de
decisiones en los inventarios.

5 Colaboracion | - Compartir informacion sobre inventarios, presiones y planificacion con clientes y
proveedores.

- Uso de herramientas como Vendor Managed Inventory (VMI), Continuous
Replenishment Program (CPR), Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment
(CPFR).

Fuente: Frazelle, 2015. Elaboracion propia, 2016.

De acuerdo con el andlisis de la situacion actual de los procesos, se concluye que la empresa no
cumple totalmente con ninguna de las fases mencionadas en el modelo; sin embargo, se ha

encontrado algunas iniciativas de las fases de integridad, estabilidad y optimizacion.

Como parte del presente trabajo de investigacion, se propone, en un horizonte de doce meses,
llegar a la fase de integridad a través de mejoras en la planificacién y gestion de inventarios.
Adicionalmente, se recomienda, en el mediano plazo de dos afios, llegar a la fase de estabilidad
a través de iniciativas como el uso eficiente de almacenes y capital de trabajo; y en el largo
plazo de 3 afios, llegar al nivel de optimizacion a través de la determinacion e implementacion

de las diferentes variables de la cadena de suministro (ver anexo 9).
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Capitulo V. Disefio y evaluacion de las propuestas de mejoras

Establecido el diagndstico de los procesos de la organizacion, prosigue el planteamiento de la
solucion que permitird mejorar y medir el desempefio financiero y operativo de los inventarios
de productos terminados. Las soluciones estan orientadas a profundizar en la planificacion de
demanda, el prondstico y su error, asi como el anlisis de su impacto en el stock de seguridad e
inventarios de productos terminados. Para el anélisis y medicion de los impactos econémicos y
operativos de las soluciones planteadas, se tom6 como base el modelo “RightStock”, que es uno
de los cinco procesos que componen el marco de trabajo “RightChain” (Frazelle 2015: 68, 114)
(ver anexo 8), de esta manera se define la solucion, su medicién, el alcance y sus objetivos.

Finalmente, se describe cémo se logra la implementacion de la solucién.

1. Situacion actual de la planificacion de demanda e inventarios de productos terminados

Las bases de informacidn para diagnosticar la situacion actual de la empresa se obtuvieron de

las siguientes fuentes:

- Reportes e informacion estadistica obtenidos de los dos ultimos afios del ERP-Oracle,
asimismo se revisé los estados financieros, reportes comerciales, valor de activos y
participacion en el mercado entre otros.

- Entrevistas con los lideres de las areas involucradas. Estas entrevistas fueron realizadas a los
gerentes de las areas de Logistica, Produccion, Ventas y Sistemas, con el fin de conocer el
grado de coordinacion e integracién entre sus respectivos procesos.

- Verificacion de los ciclos de trabajo importantes, cuyo objetivo es complementar los
reportes de informacion mediante verificaciones de los ciclos de trabajo en piso, las areas

que se consideraron fueron: Produccién, Compras, Planificacion, Distribucion, y APT.

1.1 Deficiencias operativas encontradas

De la revision de la informacién mencionada anteriormente, se observan muchos aspectos que
impactan negativamente en la gestion de inventarios de producto terminado, las cuales se
pueden resumir en:

- Ausencias de indicadores de gestion en el proceso de inventarios, que ayuden al

seguimiento, control y toma de acciones adecuadas ante una desviacion en la demanda.
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- Se identificd productos inactivos (8% del valor del inventario promedio) con més de un afio
sin mostrar movimiento, debido a escasa visibilidad por la alta variedad de SKU y su
descontrol sobre ellos. No existe una politica de manejo de productos inactivos.

- Alto costo de inventario. No existe un plan mensual o anual de seguimiento de productos de
baja rotacion, a pesar de que son reportados por la gerencia respectiva.

- No se evidencia procedimientos de capacitacion al personal que aseguren el correcto manejo
como el ordenamiento (costes de preparacion), almacenamiento (costes de tenencia) y
finalmente el coste de escasez (ventas péerdidas).

- Se evidencid elevado tiempo en atencién de las 6rdenes de despacho, debido a la atencién
individual de las érdenes y al elevado tiempo de recorrido para el acceso del producto.

- Alta rotacion del personal operativo y escasa capacitacion, los que generan interrupciones e
ineficiencias en la gestién por procesos.

- El valor del ERI (exactitud de registro de inventario) mensual que manejan, se encuentran
en el rango de 96% a 104%, desviaciones generadas frecuentemente por la omision de

transacciones de ingreso y salida no regularizado.

2. Planteamiento de la solucion propuesta (¢, Qué?)

La solucién planteada permitira que la empresa pueda alcanzar la fase de “integridad”, que es la
primera de las cinco fases de desempefio del modelo de madurez de la gestion de inventarios

(Frazelle 2015: 21). El modelo se muestra en la tabla 14 y en el anexo 9.

En primer lugar, se buscara mejorar el indicador ERI de 96% a 100%, y la confiabilidad,
integridad y disponibilidad de los datos maestros. Estas mejoras son imprescindibles para la

realizacion de los posteriores.

Una vez logrado el ERI requerido y la confiabilidad de la informacién relacionada a la gestién
de inventarios, se demostrara que tomar como base el modelo de “RightStock™ conduce no solo
a mejoras econdmicas relacionadas a la gestion de inventarios, sino también en otras partes de la
cadena de suministro por medio de indicadores potentes capaces de medir el impacto de las
mejoras de la gestion de inventarios desde la perspectiva tactica y estratégica, evaluando el

desemperio desde el punto de vista financiero y del consumidor.

Sobre la base de la informacion histérica de las ventas y stocks del 2014, se realiza el pronostico

de la demanda e inventarios para el 2015 (ver anexo 11), informacién que se cruzara con la
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demanda real e inventarios del 2015 para determinar los errores en el pronéstico y los stocks de
seguridad de los escenarios establecidos (ver anexo 12). Dentro del alcance del proyecto, se han
establecido tres escenarios, los cuales se muestran en la tabla 15 con los resultados encontrados.

Tabla 15. Escenarios

Escenario Caracteristicas Resultado
- Considerado como linea base para las mejoras UER = 92%
- No toma en cuenta la planificacion de la demanda del area de
ventas
Escenario 0 - Fabricacion tiron (60%) y empuje (40%) (dato proporcionado 'I&-:;EE:E%‘;&
por la Jefatura de Produccion) SS=3 90’3 unidades
- Nivel de servicio actual: UFR = 92% (dato proporcionado por la SL = 7'5 3%
Gerencia de Ventas) '
- Planificacion de la demanda realizada por los vendedores segin | LTFE = 38,2%
Escenario 1 critefip _ _ AFE = 34,2%_
- Planificacion de ventas genera desconfianza en las demés areas | SS = 5.985 unidades
de la cadena de suministro SL =79,5%
LTFE =17,9%
. - Planificacion de la demanda propuesta por el equipo de | AFE =6,2%
Escenario 2 investigacion SS =819 unidades
SL = 60,6%
Los stocks de seguridad de los escenarios 1y 2, han sido calculados considerando el actual Unit Fill Rate (92%).
Siglas:
Error del prondstico leadtime % (LTFE), Error del pronéstico anual % (AFE), Stock de seguridad (SS),
Cycle service level (SL).

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Al comparar los tres escenarios con el mismo nivel de servicio al cliente (UFR = 92%), se
observa (ver tabla 15 y grafico 12) que el escenario propuesto (escenario 2) requiere menor
stock de seguridad, mientras que el escenario 1 (prondstico del area de Ventas) demanda mayor

stock de seguridad.
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Gréfico 12. Unit fillrate, service level, stock de seguridad
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Luego, utilizando el proceso RightCast (grafico 13), uno de los siete pasos del modelo

RightStock, se evalla el impacto del error del pronéstico en los principales indicadores de la

gestién de inventarios, y los resultados de la simulacidn se muestran en la tabla 16.

Gréfico 13. RightCast Simulacién para la empresa seleccionada

Forecast Annual Demand
(FAD)

Planning Parameters Sales & COGS
Unit Selling Price Sales = AD*USP*UFE.
(USP)
5 6126 5 36.728.396
Unit Inventory Value COGST AD*UIV*UFR
)
5 37.98 5 35.171.729

Gross Margin
GM = Sales - COGS

5 21.536.866

I.nventory‘rum Rate
ITR = Turns = COGS / AIV
100,30

Inventory Values

Unid  1.220.789
Leadtime Forecast Error %
(LTFE)

24,0%
Leadtime
%)

Days 3.00
Purchase Order Cost
®00)

S 3.500
Unit Fill Rate
(UFR)
92%
Service Level
(SL)
73%
Actual Demand
(AD)
Unid 1.006.382

Gross Margin Return on Inventory

Inventory Value Added

IVA=GM-ICC
S 21430623
Method 3: Maximizes IVA)

Safety Stock Inventory Value GMROI =M/ ATV
(S5IV) 615
Unid 3.803 Method 2: ] Za};imize‘s GMROIL
s 148242
Lot Size Inventory Value Average ﬂl\'entor_v Value Inventory Carrying Cost
(LSIV) [ |AIV = AIL * UIV [ |ICC = AIV¥ICR
Unid 3250 |AIV=SSIV+LSIV+PIV 5 126243
5 199.396 5 350.676
Pipeline Inventory Value Inventory Carrying Rate Inventory Policy Cost
(PIV) (ICR) ——IPC=ICC+LSC
Unid 20 36%) 5 866.182
5 3.038 Method 1: Minimizes [PC
AllL = 9233
Lost Sales
LS = AD*USP*(1-UFR) Lost Sales Cost
5 4.932.921 [|LSC = AD*USP*(1-UFR)*SF
Shortage Factor (SF) LSC=L8*SF
13.00% S 730.938

Fuente: Frazelle, 2015. Elaboracién propia, 2016.
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Tabla 16. Evaluacion de los escenarios 0, 1y 2

USP (UsS) 61,26 ICR (%%) 36,00%
urv  (UsS) 37,08 SF  (%w) 15.00%
LT  {unid) 3
POC (USS) 3.500 Margen 62%%
AD  {unid) 1.006.582 Operativo
Ohjetivo: Feducir el inventario a través de mejora en el
pronostico de la demanda. Se mantiene el nivel del Loes Fill
LFE varable, { UFE. constante, SL variable )
Linea base | Pronostico area ventas | Pronostico propuesto
Escenaro 0 |Escenano 1 Mejora |Escenano 2 DMejora
Parametros |FAD (unid) 1220.78% 1350333 1.068.833
de LFE (%) 24 0% 38.2% -14.3% 17.9% 6.1%
Planificacion|UFE.  (%4) 02%% 9% 02%
5L (%6) 75% 19% 61%
Ventas Sales (USS)| 56.728.306| 56.728.3%6 56.728.504
& COGS COGSE (USS)| 35.171.728| 35.171.72% 35.171.729
GM  (USS)| 21.556.866| 21.3556.866 0] 21.556.866 0
Valores del |SSIV  (unid) 3.903 5983 819
Inventario (USS) 148242 227313 -19.071 31.108 117134
LSV {unid) 5250 5250 5250
(USS) 199 306 199396 199 306
PIV  {umd) 80 80 80
(USS) 3.038 3.038 3.038
AIV  (UsS) 350,676 420747 -19.071 233543 117134
ICC (UsS) 126243 154702 -28.466 84.075 42168
LS (UsS) 4932021 4932021 4932921
L3C (USS) 739938 739938 0 739938 0
IPC (USS) 866.182 804 647 -28.466 824014 42.168
IVA (USS)| 21430423 21402157 28466 21472791 42.168
ITR 100,30 81,84 18.43 150,60 -50.30
GMROI 6147 50,16 1131 9230 -30,83
[Costo -Beneficio - -107.536 159302

Levenda:

Precio unitario de venta (USE)
Valor unitario del inventario
(UIV)

Leadtime (LT)

FPurchase order cost (POC)
Demanda real (AD)

Inventory carrying rate (ICE)
Shortage factor (SF)
Pronostico de la demanda
(FAD)

Error del pronastico leadtime
(LEE)

Costo delos productos
vendidos (COGS)

Margen bruto (GM)

Stock de seguridad valorizado
(58IV)

Inventario de ciclo valorizado
(LSIV)

FPipeline mventory value (PIV)
Valor promedio del mventano
(AIV)

Costo de manterumiento (ICC)
Ventas perdidas (L3)

Costo delas ventas pérdidas
LSC)

Costo dela politica de
inventario {IPC)

Valor agregado del inventario
IVA)

Rotacion de inventano (ITE)
Margen bruto de retorno sobre
el mventano (GMEOI)

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Al analizar la tabla 16, se observa que el escenario 1 (pronostico de la empresa) arroja cifras

negativas en US$ 107.536. Por otro lado, el escenario 2 (propuesta del trabajo de investigacion)

muestra un ahorro anual de US$ 159.302, ahorro proveniente del stock de seguridad (SS) y del

costo de mantenimiento de inventarios (ICC).

Finalmente, se propone a la empresa llevar a cabo el proyecto “Escenario 2”, proyecto que

consiste en la implementacion del escenario 2 (propuesta del trabajo de investigacion).

En la siguiente tabla, se muestran las mejoras obtenidas en porcentajes para el escenario 2.
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Tabla 17. Mejora de indicadores

Indicador Obijetivo Actual Propuesta Mejora

Error del prondstico del leadtime % (LTFE) Reducir 24% 17,9% 6,1%
Tasa de rotacion de inventario (ITR) Incrementar 100,30 150,60 50,2%
(I\éz:\r/lgSnOIb)ruto de retorno sobre el inventario Incrementar 61,47 92.30 50.2%%
Stock de seguridad (SS) Reducir US$ 148.242 US$ 31.108 79%
Valor promedio del inventario (AlV) Reducir US$ 350.676 US$ 233.543 33,4%
Costo de mantenimiento de inventarios (ICC) | Reducir US$ 126.243 US$ 84.075 33,4%
Costo de la politica de inventario (IPC) Reducir US$ 866.182 US$ 824.014 4,9%
Valor agregado del inventario (IVA) Incrementar US$ 21.430.623 | US$ 21.472.791 0,2%
Datos:

- Leadtime = 3 dias

- Demanda real del 2015 = 1.006.582 unidades

Fuente: Elaboracion propia

Estos resultados indican que el impacto de la optimizacion del prondstico en la gestion de
demanda e inventario equivale a un ahorro anual de US$ 159.302.

Una vez alcanzado el “Escenario 2” y la fase de integridad del modelo de madurez de Frazelle
(2015) (ver anexo 9), se recomienda a la empresa dar el siguiente paso, buscar el éptimo valor
del UFR.

¢ Cudl es el éptimo valor del UFR? Es conocido que un alto valor de UFR implica bajo costo de
ventas pérdidas e incremento del valor de las ventas. Sin embargo, un alto UFR requiere alto
nivel de inventario; en consecuencia se incrementa el costo de mantenimiento de inventarios
(ico).

Tomando como referencia lo dicho por Frazelle (Frazelle 2015: 64), hay varios caminos para
determinar el valor ideal del UFR, por ejemplo, minimizar los costos de la politica de inventario
(IPC), maximizar el GMROI, o maximizar el valor agregado del inventario (IVA). La seleccién
del 6ptimo UFR depende de los objetivos financieros, servicios y operacionales que persigue la
empresa. Para el presente trabajo de investigacion, se trabajara con el IPC y el IVA, porque
estan alineados a los objetivos de la empresa de incrementar el margen bruto (ventas — COGS)

con la mejor estructura de costos.

Ademas de los escenarios (0, 1 y 2) que se han analizado, se han elaborado 23 escenarios para

determinar el ideal UFR. La simulacion de los escenarios se muestra en el anexo 13.
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Para facilitar la busqueda del valor ideal UFR, se ha construido el grafico 14 con los indicadores
alineados a los objetivos de la empresa. El ideal UFR sera aquel que tenga el mayor valor
agregado del inventario (IVA) y menor costo de la politica de inventario (IPC). Por lo tanto, el
punto que satisface ampliamente los requerimientos de la empresa es el UFR de 99,8%. Sin
embargo, esto no cubre la capacidad de facturacién de la planta de US$ 75.000.000, 35% mas
del valor actual de las ventas (US$ 56.728.596).

Con un UFR del 99,8% y manteniendo la actual participacion de mercado e invirtiendo en la
fuerza de ventas y en la automatizacién de las operaciones, se puede crecer hasta en un 8% el
valor de las ventas (US$ 61.538.194). Cerrar la brecha del 27% implica mayor inversion en
vehiculos, vendedores, supervisores, energéticos, centro de distribucion, sistema de gestion de

almacenes (WMS), etc. para seguir manteniendo un UFR elevado.

Gréfico 14. Costo de la politica de inventario vs. Valor agregado del inventario
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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3. Desarrollo de la solucion propuesta (¢C6mo?)

Para alcanzar la solucion propuesta (escenario 2) en el punto anterior, se recomienda
implementar la metodologia S&OP. Utilizando el modelo de madurez S&OP desarrollado por
Larry Lapide (2005) (ver anexo 10) como una herramienta de diagndstico para mejorar los
procesos de planificacion, se encontré a la empresa entre las etapas 1 (proceso marginal) y 2
(proceso rudimentario). Por lo tanto, el objetivo ahora es llegar a la etapa 3 (proceso clasico) del
modelo a través de un conjunto de actividades tacticas y operativas que permitan cerrar la

brecha.

Se utiliza el modelo de madurez S&OP de Lapide (2005), porque esta alineado a las fases de

madurez de la gestion de inventarios de Frazelle (2015) (ver tabla 14 y anexo 9).

La decision para implementar S&OP estd soportada por un estudio realizado por AMR
Research en el que se menciona que las empresas que adoptan plenamente el uso del S&OP en
sus operaciones obtienen mejores resultados que las empresas que no utilizan S&OP.
Adicionalmente, las empresas con S&OP pueden satisfacer la demanda con altos niveles del
servicio, y al mismo tiempo mejorar los niveles de inventario y minimizar los costos operativos

de la cadena de suministro (Lapide 2004).

Actividades técticas y operativas para alcanzar la etapa 3 del nivel de madurez:

- Crear un area de Supply Chain que englobe las areas de Abastecimiento, AMP, APT,
Distribucion y Planificacion. El area de Supply Chain estard a cargo de un Gerente de
Supply Chain, quien tendria la funcién de Subgerente General.

- Crear el area de planificacion global de la empresa y contratar o designar a una persona
responsable del area para que lidere el planeamiento global, orquestando e integrando los
distintos planes de la empresa. También sera responsable de lograr el 100% de asistencia y
participacion de los actores en la toma de decisiones relacionada a la planificacién y gestion
de inventarios, y medir los cumplimientos de los planes de demanda, compras, produccion y
financiero.

- Adquirir un software para desarrollar pronosticos y escenarios de demanda. Se recomienda
el software Forecast Pro, por la facilidad para integrarse al ERP-Oracle de la empresa.

- Capacitar del personal sobre pronosticos y planificada de demanda y abastecimiento.
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Capitulo VI. Evaluacion econémica y presentacion del proyecto

1. Evaluacioén econémica

La evaluacion de la viabilidad y rentabilidad econdémica de la implementacion del nuevo
modelo de gestion de inventario de producto terminado (Proyecto: Escenario 2) se realizara
mediante los parametros valor actual neto (VAN) y tasa interna de retorno (TIR) basados en la
estimacion de los flujos de caja que tenga la empresa (ingreso menos gastos netos). La medicion
de la mejora de gestion de inventarios (stock de seguridad, costo de mantenimiento, tasa de
rotacion, costo de la politica de inventario) se realizard sobre la base de la optimizacién de

prondstico utilizando el proceso RightCast del modelo RightStock.

El proceso actual de gestion de inventarios conlleva un costo de stock de seguridad y
mantenimiento de inventario de US$ 274.486, con la propuesta de mejorar el error de
prondstico en 6,1%; estos costos se reducen a US$ 115,184 generando un ahorro de US$
159.302 anuales, manteniendo el mismo nivel de servicio al cliente (URF = 92%).

La inversion se hara bajo recursos propios de la empresa. En la tabla 18 se detallan los gastos
que conforman la inversién del proyecto “Escenario 2”. El gasto mas significativo es la creacion
de un area de planeamiento global, que estard conformada por un jefe o gerente junior con un
sueldo base de US$ 50.888 anual, sujeto a incremento de superar en 10% el ahorro propuesto.
El area estara soportada por 3 analistas provenientes de las areas de produccién y compras. El
recurso tecnolégico seréa un software de prondstico de facil aprendizaje y manejo (Forecast Pro)
gue serd integrado a la plataforma ERP-Oracle de la empresa, los usuarios y responsables
tendran licencia para el uso de este software, que son las cuatro personas que conforman el area
de Planeacion Global. Finalmente, se presupuestdé capacitacion para todo el personal
involucrado en la implementacion del proceso y uso del software Forecast Pro. No se considera

gastos de infraestructura, debido a que la empresa cuenta con oficinas disponibles.
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Tabla 18. Inversion para el proyecto “Escenario 2”

Tipo Recursos Costo ler Costo 2do afio Observacion
afo (US$) (US$)
Personal 1 Jefe 50.888 50.888
3 Analistas 0 0 | Vienen de las areas de produccion y compras
Tecnologia Tecnologia 50.000 6.000
Capacitacion | Capacitacion 15.000 3.750
Total 115.888
Planilla Jefe
Beneficio Mes Ao
Sueldo 10.000 120.000
Gratificacion 20.000
Vacaciones 10.000
CTS 10.000
Seguros, otros 12.000
Total (soles) 172.000
Total (US$) 50.888 Tipo de cambio (TC) = 3,38

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

En la tabla 19 se detalla el flujo de caja para cada afio. En lo que respecta a la inversion, es

basicamente por tecnologia, planilla y capacitacién. En cuanto a ingresos, es por la reduccién

del stock de seguridad y costos de mantenimiento. Para este proyecto, se considerd un costo de

oportunidad de capital (COK) de 18%, que es la tasa minima aceptada por la empresa para sus

inversiones. Al tercer afio, el proyecto arroja un VAN de US$ 32.699 con un TIR de 44% que es

superior a la tasa requerida por la empresa. Evaluando el proyecto a 4 y 5 afios se obtienen

rentabilidades de 67% y 76%, respectivamente. Sobre la base de estos resultados, se justifica la

viabilidad de proyecto.

Tabla 19. Analisis financiero del proyecto “Escenario 2”

Flujo de Caja Ano 0 Ano 1 Afio 2 Ano 3 Afo 4
Inversion

- Softwarz y Bass da Datos -50.000 -6:000‘ -6,000 -6,000 -6,000
- Planilla -50.888 -50.888| -50.888 -50,888 -50,888
- Capacitacion -15.000 -3,750 -3,750 -3,750 -3.750
- Infrisstroctora 0 0 0 0 0
- Mas zastos (38IV) 0 0 0 0 0
- Mas zastos (ICC) 0 0 0 0 0
Ganancias/ahorros

- Margen bruto adicional (GM) 0 0 0 0 0
- Dajar d= zastar STV 0 117134 117.134 117,134 117,134
- Mis gastos (ICC) 0 42,168 42.168 42.168 42.168
- Costo d= vantas pardidas (LSC) 0 0 0 0 0
[Resultados [ -115.888] 98.664  98.664 98.664 98.664]
[cok 18% ITasa minima aceptada por 1z emprasa para sus inversionss.

3 afios 4 afios S afos
Valor Presente Neto (USS) 32,699 83,589 | 126,716
TIR 44% 67% 76%

Elaboracion: Elaboracion propia, 2016.



2. ldentificacion y analisis de riegos

Finalmente, se analizan

los riesgos que pueden comprometer el

buen desarrollo e

implementacion del proyecto. Para ello, se tomé como base Newell y Grashina (2004) con la

finalidad de poder determinar la gravedad de los riesgos, su impacto econémico en el proyecto y

la tolerancia de la organizacion a los mismos. Los riesgos encontrados para los que los

resultados del proyecto son sensibles se muestran en la tabla 20.

Tabla 20. Riesgos identificados

Riesgo Descripcion
R1 Intervencién de la Direccion para incluir mas areas en el alcance
R2 Disponibilidad de las areas involucradas para el proyecto
R3 Personal con competencias idoneas escaso y costoso
R4 Modificacion del plan de ventas inopinadamente por parte comercializacion
R5 Disminucion de ventas por factores externos
R6 Dificultad para lograr consenso con las areas involucradas

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Mediante la matriz de comparacion cualitativa (Newell y Grashina 2004) se analizan los riesgos

identificados dos a dos para poder determinar su nivel de gravedad. Asimismo, se clasifican

segun su impacto y nivel de tolerancia (ver anexo 14). En la tabla 21 se presenta la estrategia de

respuesta para los riesgos aceptados cuyos impactos controlados deberian aceptarse en caso de

presentarse, a continuacion de describen los planes de respuesta para cada uno de ellos, cuando

haya presencia de condiciones que los disparen (PMI 2013).

Tabla 21. Estrategias de respuesta a los riesgos aceptados

Riesgo Disparador Respuesta planificada Plan de contingencia
R2 Retrasos en los entregables | Definir un cronograma de Establecer juntas extraordinarias con
acordados en cada junta de | seguimiento y formar un suplente | las areas de poca disponibilidad al
seguimiento para cada lider de las areas proyecto, otorgando los apoyos
involucradas con facultades de necesarios para actualizar sus
tomar decisiones pendientes
R3 Re-trabajo en la gestion de | Generar periédicamente una Revision continua de la informacion y
inventarios, errores evaluacion de competencia. brindar apoyo en dias claves de
recurrentes en la Capacitar al personal en base al manejo de informacion
manipulacién de datos resultado de la evaluacion anterior
R4 Reprogramacion de los Ajustar periédicamente el Ajustar la programacion de
planes de produccion. prondstico de la demanda produccion, garantizando los recursos
Incremento del error del necesarios en los sobretiempos de
prondstico produccion

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

- Del trabajo de investigacion se concluye que un adecuado prondstico de la demanda impacta
de forma positiva en la rentabilidad de la empresa, bajo la aplicacion de herramientas
adecuadas reducir el error del pronostico de 24% a 17,9%, gener6 un ahorro de US$
159.302 anuales debido, principalmente, a la reduccion del stock de seguridad y del costo de
mantenimiento de inventario.

- La fase de integridad, mencionada por Frazelle (2015) en la etapa de madurez de la gestion
de inventarios, relne los requisitos necesarios para optimizar desde el punto de vista
financiero y operativo el manejo de inventarios, tal como se demostré en el presente trabajo.

- El modelo de RightStock presenta indicadores financieros y operativos que permiten
visualizar en forma sencilla cdmo repercute la desviacion de una variable de gestion de
inventarios en los otros indicadores. En este caso, la reduccién del stock de seguridad de
3.903 a 819 piezas gener6 un aumento del GMROI de 61,47% a 92,30%, optimizando mejor
el margen bruto del capital invertido en el inventario.

- Del andlisis financiero se concluye un retorno de inversion al corto plazo (tres afios) y que
los posibles riesgos a considerar dependen solo de tener una buena estrategia de

coordinacién, por lo tanto, refuerza mas la viabilidad del proyecto.

2. Recomendaciones

- La involucracion de la direccion es un factor importante para contar con los recursos
necesarios y oportunos, por lo que es necesario la participacion de un representante de la
direccion en las juntas de seguimiento de la implementacion del proyecto.

- Deberian plantearse escenarios que contemplen valores de UFR mayores al 95% y bajo el
mismo esquema determinar la inversion necesaria y evaluar el costo-beneficio con el
objetivo de poder conseguir mayores ventas, mejorar el nivel de servicio y reducir mas los
costos operativos.

- Debido a la individualidad de gestion que ejerce cada area (Suministro, Almacén de PT,
Distribucion, Compras y Planificacion), es importante evaluar la creacion de un area de
Supply Chain para que integre y optimice sus actividades hacia un objetivo comdn y

alineado a la estrategia de la empresa.

54



Bibliografia

Alfaro, J. y Rodriguez, R. (2008). Sistemas de medicion del rendimiento para la cadena de

suministro. México: Alfaomega Grupo Editor.

Asociacion de Bancos del Perd (2016). Economia peruana: Balance del 2015 y perspectivas
para el 2016. Fecha de consulta: 26/02/2016. Disponible en:

<http://www.asbhanc.com.pe/Paginas/Noticias/DetalleNoticia.aspx?ltemID=195>.

Banco Central de Reserva del Per( (2016). Nota Semanal: Cuadros Estadisticos. Fecha de
consulta:  26/02/2016.  Disponible  en:  <http://www.bcrp.gob.pe/publicaciones/nota-

semanal/cuadros-estadisticos.html>.

Banco Mundial (2016). El costo en cifras de la guerra y la paz en Oriente Medio. Fecha de
consulta: 08/02/2016. Disponible en: < http://goo.gl/Ns8paG>.

Blanchard, D. (2010). Supply chain management: best practices. 22 ed. New Jersey: John Wiley

& Sons, Inc.

Bolstorff, P. y Rosenbaum, R. (2007). Supply chain excellence: a handbook for dramatic
improvement using the SCOR model. 22 ed. New York: Amacom.

Bowersox, D., Closs, D. y Cooper, M. (2007). Administracion y logistica en la cadena de

suministros. 22 ed. México: McGraw-Hill.

Campos F., L. E. (1 de agosto de 2015). Curso de Evaluacidn y Gestién de Proyectos - Sesién

5. Lima, Pera.

Chopra, S. y Meindl, P. (2013). Administracion de la cadena de suministro - Estrategia,

planeacion y operacion. 52 ed. México: Pearson.
Christian, N., Cueva, M. A. y Flores, L. (2013). “Un negocio basado en el descanso ajeno”. En:

La Republica. 17 de mayo del 2013. Fecha de consulta: 12/6/2014. Disponible en:

<http://larepublica.pe/27-05-2013/un-negocio-basado-en-el-descanso-ajeno>.

55



Christopher, M. (2011). Logistics & Supply Chain Management. 42 ed. London: Pearson
Education.

Comisién Economica para América Latina y el Caribe - CEPAL, ONU. (2015). La inversion
extranjera directa en América Latina y el Caribe. México: CEPAL.

Confiep (2016). El 55% de peruanos confia en que podré ahorrar este afio. Fecha de consulta:
25/02/2016. Disponible en: <http://www.confiep.org.pe/articulos/comunicaciones/el-55-de-los-
jovenes-peruanos-confia-en-que-podra-ahorrar-este-ano>.

David, F. (2013). Conceptos de Administracién Estratégica. 142 ed. México: Pearson.

Edx-MIT. (2015). Unit Normal Table. Disponible en: <https://courses.edx.org/asset-
v1:MITx+CTL.SC1x_1+2T2015+type@asset+block/UnitNormalTable.pdf>. Recuperado el 25

de 03 de 2016.

El Financiero (2016). Petréleo en EU toca méximo de cierre en dos semanas. Fecha de
consulta: 26/02/2016. Disponible en: <http://goo.gl/C2euAc >.

Escalante, E. (2003). Seis-Sigma: Metodologia y Técnicas. México: Limusa.
Forbes (2014). 6 rasgos clave de los millennials, los nuevos consumidores. Fecha de consulta:
24/02/2016. Disponible en: <http://www.forbes.com.mx/6-rasgos-clave-de-los-millennials-los-

nuevos-consumidores/>.

Frazelle, E. (2002). Supply Chain Strategy - The Logistics of Supply Chain Management. New
York: McGraw-Hill.

Frazelle, E. (2015). Inventory Strategy: Maximizing Financial, Service and Operations

Performance with Inventory Strategy. Estados Unidos: McGraw-Hill Education.

Fred, D. (2013). Conceptos de Administracion Estratégica. México: Pearson Educacion de
México S.A.

56



Gartner (2015). Top Strategic Predictions for 2016 and Beyond: The Future Is a Digital Thing.
Fecha de consulta: 26/02/2016. Disponible en: <https://www.gartner.com/doc/31420207srcld
=1-3132930041>.

Gestion (2015). “Un 40% de empresas peruanas utiliza tecnologia en la nube”. En: Gestion. 25
de  mayo de 2015. Fecha de consulta:  26/02/2016.  Disponible  en:
<http://gestion.pe/tecnologia/40-empresas-peruanas-utilizan-tecnologia-nube-2132826>.

Gestidn (2015). “Sunat: Presion tributaria no alcanzara meta de 18% del PBI al 2016”. En:
Gestiébn. 8 de abril de 2015. Fecha de consulta; 15/01/2016. Disponible en:
<http://gestion.pe/economia/sunat-presion-tributaria-no-alcanzara-meta-18-pbi-al-2016-
2128409>.

Gestion (2016). “Costo de financiamiento para comprar viviendas seguiria aumentando”. En:

Gestidn. pag. 22. 24 de febrero de 2016

Gestion (2016). “El 52% de adultos en el pais utilizan el Internet”. En: Gestion. pag. 7. 23 de
febrero de 2016.

Gestion (2016). “Estas son las perspectivas economicas para los paises latinoamericanos”. En:
Gestion. 24 de febrero del 2016. Fecha de consulta: 25/2/2016. Disponible en:
<http://gestion.pe/economia/estas-son-perspectivas-economicas-paises-latinoamericanos-

2155151>.

Gestion (2016). “Inversion extranjera en el Per( se desplomd 92% en el Gltimo trimestre”. En:
Gestion. pag. 11. 23 de febrero de 2016.

Gestién (2016). “Precio del crudo cae al descartarse recorte de oferta”. En: Gestién. pag. 09. 26
de febrero de 2016.

Gomez, F., Villar, J. y Tejero, M. (2002). Fundacion Confemetal. Madrid: Seis Sigma.

GS1. (2013). Rosen ampliara sus canales de ventas. Fecha de consulta: 25/02/2016. Disponible

en: <http://innovasupplychain.pe/articulos/1411-rosen-ampliara-sus-canales-de-ventas>.

57



Hax, A. y Majluf, N. (1997). Estrategia para el Liderazgo Competitivo, de la vision a los
resultados. 12 ed. Buenos Aires: Granica S.A.

Lapide, L. (2004). Sales and Operations Planning Part I: The Process. The Journal of Business
Forecasting, 23(3).

Larry, L. (2005). An S&OP Maturity Model. The Journal of Business Forecasting, 24(3), 15-19.
MaximixeCaser. (2015). Riesgos sectoriales: Manufactura. Lima: Club de Analisis de Riesgos -

Maximixe.

Ministerio de la Produccion (2000). Descripcion del Subsector. Fecha de consulta: 12/02/2016.
Disponible en: <http://www?2.produce.gob.pe/RepositorioAPS/2/jer/SECTPERFMAN/3610.pd
>.

Meneses Alvarez, E. (2001). Preparacion y Evaluacion de Proyectos. 3? ed. Quito:
QualityPrint.

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (2015). Acuerdo de Asociacion Transpacifico
(TPP) El nuevo horizonte comercial del Per. TPP - 105 Preguntas y respuestas. Lima: Lance
Gréfico.

Mendoza, Juan (2016). “;Cuanto crece la actividad economica?”. En: Perti21. 20 de febrero del
2016. Fecha de consulta: 26/02/2016. Disposible en: <http://peru21.pe/opinion/juan-mendoza-
cuanto-crece-actividad-economica-2239523>.

Myerson, P. (2012). Lean supply chain and logistics management. McGraw-Hill.

Newell, M. y Grashina, M. (2004). Gestion de riesgos. En preguntas y respuestas sobre la

gestion de proyectos. Madrid: Gestion 2000.
Nielsen (2016). Estudio global: Confianza del consumidor. Fecha de consulta: 25/02/2016.

Disponible en: <http://mww.nielsen.com/pe/es/insights/reports/2016/Estudio-global-Confianza-

del-Consumidorl.html>.

58



Oficina Nacional de Procesos Electorales (2016). Elecciones generales y Parlamento Andino
2016. Fecha de consulta: 22/2/2016. Disponible en: <https://www.web.onpe.gob.pe/eg-
2016/informacion-general-eg>.

Oppenheimer, A. (2014). jCrear o morir! La esperanza de América Latina y las cinco claves de
la innovacion. México, D.F.: Penguin Random House.

Presidencia del Consejo de Ministros (2013). En enero economia peruana crecid 6,15%. 15 de
marzo de 2013. Fecha de consulta: 18/12/2015. Disponible en:

<http://www.pcm.gob.pe/2013/03/en-enero-economia-peruana-crecio-615/>.
Perti21 (16 de 07 de 2015). “Lima: Sector inmobiliario cayd 24% en el primer semestre del
afio”. En: Perd 21. 16 de julio del 2015. Fecha de consulta: 3/1/2016. Disponible en:

<http://peru2l.pe/economia/lima-sector-inmobiliario-cayo-24-primer-semestre-ano-2223108>.

Project Management Institute (2013). Guia de fundamentos para la direccion de proyectos.

Pensilvania.

Porter, M. (2005). Estrategia Competitiva: técnicas para el analisis de los sistemas industriales

y de la competencia. México: Continental.

Porter, M. (2007). Ventaja Competitiva. New York.

Porter, M. (Jan2008). The Five Competitive Forces That Shape Strategy. Harvard Business
Review, p78-93.

Produce. (2014). Anuario Estadistico Industrial, Mipyme y Comercio Interno 2013. Lima:
Solvima Graf SAC.

Publicactions, T. (13 de 12 de 2015).Top Online VIP. Fecha de consulta: 15/01/2016.

<www.toponlineapp.com/toponline/index.php>.
Rizo Patron, G. y Zevallos, E. (16 de 07 de 2015). “Lima: Sector inmobiliario cay6 24% en el

primer semestre del afio”. En: Per( 21. 16 de julio del 2015. Fecha de consulta: 3/1/2016.

<http://peru21.pe/economia/lima-sector-inmobiliario-cayo-24-primer-semestre-ano-2223108>.

59



Rumbo Econdmico (2013). Colchones Forli: Entrevista al Gerente General Luis Flores. Fecha
de consulta: 26/02/2016. Disponible en: <https://www.youtube.com/watch?v=WKKFNPu-111.>.

Saaty, T. L. (1995). Decision Making for Leaders, The analytic Hierarchy Process for
Decisions in a Complex World.Pittsburgh, PA 15260: RWS Publications.

Semana Economica (2016). “El Pert cay6 dos puestos en indice de democracia”. En: Semana
Econdémica.25 de enero de 2016. Fecha de consulta: 25/02/2016. Disponible en:
<http://semanaeconomica.com/article/legal-y-politica/politica/177776-el-peru-cayo-del-puesto-

63-al-65-en-indice-de-democracia/>.

Silva, M. (2013). “Produce: La producciéon manufacturera crecidé 3% en enero”. En: Gestion. 13
de marzo del 2013. Fecha de consulta: 05/01/2016. Disponible en:

<http://gestion.pe/economia/produce-produccion-manufacturera-crecio-3-enero-2061392>.

Taha, H. A. (2004). Investigacion de operaciones. 72 ed. México: Pearson Educacion.

Trent, R. J. (2007). Strategic Supply Management. Pennsylvania, U.S.A: J. Ross Publishing.
Villafafie, V. L. (2012). Estados Unidos en Asia y China en América Latina. Los cambios del
nuevo mapa hegeménico mundial. (C. d. Pacifico, Ed.) APUNTES, Vol. XXI1X(71).

Villajuana, C. (2013). Estratejiendo: Plan estratégico y Balance Scorecard. Lima: Universidad
ESAN.

World Bank Group (2015). The Global Findex Database 2014 : Measuring financial inclusion
around the  world. Fecha  de consulta: 25/02/2016. Disponible en:
<http://documents.worldbank.org/curated/en/2015/04/24368699/global-findex-database-2014-

measuring-financial-inclusion-around-world>.

60



Anexos

61



Anexo 1. Las cinco fuerzas de Porter

Nuevos

com

res

- Surgimientos de
NUCYas eMpresas:
Forli, Rosen.

- Empresas no

formales

2. Poder de negociacion
de proveedores
A

1. Amenaza de
nuevos entrantes

Clientes
Proveedores Comz‘e::::‘l’toen s - Tiendas por departamento

- Nacionales - Komfort - Tiendas del canal

- Extranjeros (USA, - Cisne tradicional

China, Brasil, gt - Personas naturales
Indonesia, ctc,) - El Dorado i E;“m

4
4. Rivalidad de 3. Poder de

5. Amenaza de
productos sustitutos

competidores negociacion de clientes

Productos sustitutos

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 2. Andlisis de determinacion del grado de atractividad del sector

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

[MPATPA T N | A TMA] Actual Futuro
Economia de escala Pequerias Grande
Diferenciacion de producto Escasa Importante
Identificacion de la marca Baja Alta
Costo de Cambio Baja Alta
Barrerasde |Acceso a canales de distribucion Amplio Restringido 4 A
entrada ' Requerimientos de capital Bajos Altos
Acceso a ultima tecnologia Amplio Restringido
Subsidio gubernamentales Paco Mucho
Efecto de la experiencia Sin importan Muy importa
cia nte
Especializacion de activos Alta Baja
Costo de salida por una vez Alto Bajo
Bar;]e_r:s U8 interrelacion estratégica Alta Baja 4 1
ida
Barrera emocionales Altas Bajas
Restricciones gubernamentales y sociales Altas Bajas
Numero de proveedores importantes Pocos Muchos
Disponibilidad de sustitutos para los productos de los Bajo Alto
proveedores
Costo de cambio de los productos del proveedor Alto Bajo
Poder de i ) i 5 3
proveedores | Amenaza de integracion del proveedor Bajo Alto
Amenaza de la integracion de la industria Bajo Alto
Contribucion de los proveedores a la calidad del Bajo Alto
producto
Rentabilidad de los proveedores Bajo Alto
Numero de clientes importantes Pocos Muchos
Disponibilidad de sustitutos para los productos de la Alto Bajo
industria
Costo de cambio del comprador Bajo Alto
P(ljdert de  Amenaza de integracion del comprador Alto Bajo 3 4
clientes
Amenaza de la integracion de la industria Bajo Alto
Contribucion de los clientes a la calidad del producto Bajo Alto
Rentabilidad de los clientes Bajo Alto
Numero de competidores igualmente equilibrados Alto Bajo
Crecimiento de la industria Lento Rapido
Rivalidad | Costo fijos Alto Bajo
ent_r(;a Diferenciacion del producto Genérico Especial
competidores : -
peudor Aumento de capacidad Alto Bajo
Fuertes barreras de salidas Alto Bajo
Diversidad de competidores Altos Bajos
Disponibilidad de sustitutos Muchos Pocos
Costo de cambio de usuario Bajo Alto
Poder de Agresividad del sustituto Alto Bajo 3 3
sugtitutos . ) -
Rentabilidad del productor de sustitutos Altas Bajas
Relacion preciofvalor del sustituto Alto Bajo

63



Anexo 3. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

NO

o ~NOoO Ol WN

[EN I U N PN
rwWN R O®

PR
Z N oo
o

REBoo~voosownk-

Factores Externos Clave

Oportunidades

Aumento del canal moderno en el interior del pais
Aumento de la demanda asociada al sector inmobiliario
Aumento leve del PBI

Uso racional de recursos

Mercado Global

Reduccion leve del precio de crudo y combustibles
Incorporacion de nuevas tecnologias

Estabilidad del Marco legal y Crédito inmobiliario
Nivel de confianza del consumidor

Aumento de licitaciones en el sector muebles
Aumento de beneficios arancelarios para exportacion
Exigencia del consumidor

Aumento del uso del internet y redes sociales
Fortalecimiento de la educacion y leyes asociadas al
TIC

Posicion del Peru como hub

Aumento leve del uso Tecnologia de la nube

Uso de productos ecologicos

Amenazas

Pocos proveedores de los principales insumos
Aumento de productividad en los competidores
Aumento leve del tipo de cambio

Aumento leve de competidores globales

Interes de inversionistas en el sector (competidores)
Incertidumbre por proximas Elecciones Generales 2016
Aumento leve de ahorro en el consumidor
Aumento leve de la tasa de desempleo

Mayor rentabilidad de los clientes

Aumento de la Inflacion

Aumento del crimen y corrupcion

Total

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Ponderacion Calificacion  Puntaje pond

0.07
0.06
0.05
0.05
0.04
0.04
0.04
0.04
0.04
0.03
0.03
0.03
0.03
0.03

0.02
0.02
0.02

0.05
0.04
0.04
0.04
0.03
0.03
0.03
0.03
0.03
0.03
0.01
1.00

NAwWwwwwhsADNOWNWSNDS

NN W

NN WwNDNDNDNDNDEBENBEDND

erada

0.28
0.24
0.20
0.15
0.08
0.12
0.16
0.16
0.12
0.09
0.09
0.09
0.12
0.06

0.06
0.04
0.04

0.10
0.16
0.08
0.16
0.06
0.06
0.06
0.06
0.09
0.06
0.02
3.01
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Anexo 4. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

FactoresInternos Clave Ponderacion Calificacion Puntaje pond
erada

N° Fortalezas

1  Lamarca PARAISO 0.070 4 0.280

2 | Solidez financiera 0.070 4 0.280

3 Red de Distribucion a nivel Nacional 0.060 4 0.240

4 | Moderna infraestructura de produccion 0.055 4 0.220

5 |Experiencia y conocimiento del mercado 0.055 4 0.220

6 | Laboratorio de calidad con acreditacion internacional 0.040 4 0.160

7 Procesos certificados con la 1SO9001 0.035 4 0.140

8 | Gestion y ejecucion de todo el proceso de manufactura 0.030 4 0.120

9 |Capacidad para el disefio y desarrollo de nuevos 0.030 4 0.120
productos

10 |Experiencia del personal de produccion 0.040 3 0.120

11 | Tienda virtual 0.030 3 0.090

N° Debilidades

1 | Funciones cruzadas entre Compras y AMP. Actualmente 0.035 2 0.070
el area de AMP realiza el analisis de reposiciones y no
Compras.

2 | Limitada integracion de los procesos de Paraiso con los 0.035 2 0.070
procesos del cliente

3 |Personal no calificados en puestos claves de la cadena 0.035 2 0.070
de suministro

4 | No se cuenta con un sistema de gestion de almacenes 0.035 2 0.070
(WMS)

5 | Reprocesos por falla de maquina o personal de 0.030 2 0.060
produccion.

6 | Resistencia al cambio en usuarios lideres. 0.030 2 0.060

7 | Metodologia basica para la gestion de proyectos 0.030 2 0.060

8 | No se cuenta con un planeamiento integral de la 0.045 1 0.045
empresa

9 |El organigrama, no hay un area de supply que integre las 0.045 1 0.045
areas de la cadena de suministro

10 |Poca coordinacion entre areas de la cadena de 0.045 1 0.045
suministro interna.

11  Alto indice de rotacion del personal de planta 0.045 1 0.045

12 | Escaso control y seguimiento al flujo de los pedidos. 0.040 1 0.040

13 | Alta carga operativa del personal del APT. 0.035 1 0.035
Total 1.000 271

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 5. Organigrama actual

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Presidencia
|
Gerencia
General
[ 1 1 1
Gestion de Aseguramiento Legal Seguridad Integral y
la Calidad de la Calidad > Salud Ocupacional
[ I L 1 ) L T 1
Gerencia Gerencia Gerencia G Logistica Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
Comercial Marketing Produccion (Compras) Sistemas Finanzas Contabilidad RRHH
Planificacion Trade Panificacion Laboratorio Tesoreria
Ventas Marketing Produccion Control Cahdad Sistemas
erencia Control v i 1 Créditos y
Canal B i Quimica Produccion Redes ] Cobranzas
Moderno Horizontal 1zcalizacion (Espuma) colchones
A CCTV Almacen
Tiendas Horizontal Asleglm(t) [ MP
Por Dpto Lima ienie Espuma
D11§mbuc16n Administracié
y inistracion
Tiendas Horizontal Carpinteria Costura M
Propias Provincia Y B. Colchones A]n;.arcm
i Resortes
Institucional
Pocket Trefilado
Fuente: Elaboracion propia, 2015.
Anexo 6. Organigrama propuesto
Presidencia
I
Gerencia
General
[ I I 1
Gestion de Aseguramiento Legal Seguridad Integral y
la Calidad de la Calidad - Salud Ocupacional
[ T 1 T 1 1 T 1
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
Comercial Marketing Supply Chain Produccion Sistemas Finanzas Contabilidad RRHH
Trade Pianificacion Laboratorio Sistemas i
Marketing Global Control Calidad \_’ esoretia
erencia Fontol Redes Créditos y
Canal Fi onh oLy 1 Logistica Quimica Produccion Cobranzas
Moderno Hornzontal 1zcalizacion (Compras) (Espuma) Colchones CCTV
Tiendas Horizontal ,\Slcé\;lC1(: Almacen Corte
Por Dpto Lima e MP Resortes '— Espuma
Tiendas Horizontal T Carpmteria _| Costura
Propias Provincia PT Y Boxes
v Colch Cr‘;lcll;%z;ess
hesi Distribucion Resortes L"
Institucional Transporte
Colch. —| Recuperado
Pocket
Trefilado
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Anexo 7. Evaluacién de procesos utilizando el método (AHP)

Lista de procesos a evaluar

1D Nombre Proceso

P1 Plan de la demanda

P4 Compras

P5 Almacén de MP
P6 Fabricacion

P7 Almacén de PT

P9 |Ventas y Marketing

P2 Plan y gestion de inventarios de PT
P3 Plan y gestion de inventarios de MP y Pl

P8 Distribucion (entrega y transporte)

P10 |Gestion de la calidad
P11 |Gestion del recurso humano
P12 |Gestion de la tecnologia

Lista de criterios

1D Nombre Criterio I mpacta en:
C1l [|Nivel de servicio y respuesta Ventas
C2 |Flexibilidad Ventas
C3 [Costos de la cadena de suministro Costos
C4 |Gestion de activos Costos
Tabla numérica de las relaciones entre criterios
Intensidad de| - ¢, iion Explicacién
Importancia
1 Igual Dos actividades contribuyen de igual modo al objetivo.
3 |Moderada La experiencia y el juicio favorecen levemente una actividad sobre la
otra.
5 Fuerte La experiencia y el juicio favorecen fuertemente una actividad sobre la

7 'Muy fuerte o
demostrada

9 Extrema

2,4, 6y Para transitar
8 entre los valores
anteriores

otra.

Una actividad es mucho mas favorecidad que la otra, su predominancia
se demostro enla practica.

Las pruebas que favorecen a una actividad mas que otra son del nivel de
aceptacion mas alto posible.

A veces es necesario interponer numéricamente un juicio de transaccion
puesto que no hay una palabra apropiada para describirlo.
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Evaluacion consolidada por el equipo del presente trabajo de investigacion

a) Determinacion de factores de ponderacion (pesos) para los CRITERIOS

Matriz de comparacién Matriz normalizada Matriz de pesos asignados
(A) (N) (W)
Cl C2 C3 C4 Cl Cc2 C3 C4
C1 1 4 2] 2112 C1 | 0465 0400 0.500 0.455 Cl1 | 0.455
2 1/4 1 13 172 2 | 0.116, 0.100| 0.083| 0.091 C2 | 0.098
C3 12 3 1, 112 C3 0.233 0.300/ 0.250 0273 C3 | 0.264
C4 25 2 23 1 C4 | 0.186/ 0200 0.167. 0.182 C4
2.15 10 4 5.5 1 1 1 1 1
1.832
: : . 0301
Matriz de consistencia de datos (D) 1060
0.737

Matriz (D) = Matriz (A) * Matriz (W)

N(max) = Y'Di = 4.020

N = Entero menor de N(méax) = 4

indice de Consistencia (Cl) = (N(max) —N)/(N—-1)=0.07
Consistencia Aleatoria (RI) = (1.98*(N-2)) /N

Relacion de Consistencia (CR) = Cl /Rl =0.007 < 0.1
Entonces el Nivel de Inconsistencia es ACEPTABLE
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b) Determinacion de factores de ponderacién (pesos) para los PROCESOS segun el
criterio NIVEL DE SERVICIO Y RESPUESTA (C1)

Matriz de comparacién (A)

Pl P2 P3 P4 P3 P6 P7 Ps Po| P10} Pl11I P12

Pl 1 1 - 6 - 3 2 - 4 7 3 3
P2 1 1 5 7 5 B 2 4 4 7 3 2
P3 14 1/5 1 b] 5 14 2 1/3 14 b) 3 2
P4 1/6 177 175 1 2 14 12 14 1/3 - 2 2
P5 14 1/5 15 12 1 14 14 13 13 - 2 2
P6 13| 14 4 4 4 1 12 1/4 1/4 4 2 2
P7 12 12 2 2 - 2 1 3 2 7 - 2
P8 14 14 3 4 3 4 173 1 2 < 2 3
P9 14 14 - 3 3 - 2 2 1 - - -
P10 177 177 1/5 14 14 14 7 14 14 1 12 1/4
P11 1/3 13 13 12 12 2 4] 12| 14 2 1 14
P12 1/3 12 12 12 12 2 2 1/3 14 4 4 1
4.81 4769 2443 33.75 3225 20 8476 1475 1492 53 305 235

Matriz normalizada (N)

Pl P2 P3 P4 P35 P6 P7 P8 P9, P10, Pl1l, P12
Pl | 0208 0210 0.164| 0.178) 0.124| 0.150| 0236/ 0271 0268| 0.132] 0.098| 0.128
P2 | 0208| 0210 0205 0207 0.155/ 0200/ 0.236| 0.271| 0.268| 0.132) 0.098 0.085
P3 | 0.052| 0.042) 0.041 0.148 0.155] 0.013| 0.059 0.023| 0.017| 0.094] 0.098 0.085
P4 | 0.035| 0.030| 0.008 0.030 0.062| 0.013 0.059 0.017 0.022| 0.075 0.066 0.083
P5 | 0.052] 0.042' 0.008, 0.015 0.031 0.013| 0.0290| 0.023| 0.022| 0.075| 0.066, 0.085
P6 | 0.069 0.052 0.164 0.119 0.124| 0.050| 0.059| 0.017| 0.017| 0.075| 0.066 0.085
P7 | 0.104] 0.105 0.082) 0.059 0.124/ 0.100/ 0.118 0.203| 0.134| 0.132) 0.131 0.085
PS8 | 0.052| 0.052/ 0.123] 0.119] 0.093| 0.200/ 0.035| 0.068 0.134]| 0.075] 0.066| 0.128
P9 | 0.052| 0.052) 0.164| 0.089, 0.093| 0.200, 0.059| 0.034 0067 0.075 0.131| 0.170
P10 | 0.030| 0.030/ 0.008| 0.007 | 0.008 0.013 0.017  0.017 0.017| 0.019 0.016 0.011
P11 | 0.069| 0.070| 0.014| 0.015] 0.016/ 0.025 0.029 0.034 0.017| 0.038| 0.033 0.011
P12 | 0069 0.105 0.020) 0.015 0.016| 0.025| 0.059 0.023| 0.017 0.075 0.131| 0.043
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Matriz de pesos asignados Matriz de consistencia de datos
(W) (D)
Pl [ 0181 2636 N(méx) = 14.417
P2 0.190 2.810
P3 | 0.069 0.958 N=14
P4 | 0.042 0.548 _
P5 | 0.038 0.494 C1=0.032
P6 | 0.075 1110 Rl = 1.697
P7 1.644
P8 | 0.096 1.437 CR=0.019<0.1
P9 | 0.099 1.498 . . .
210 | 0016 0014 Entonces el Nivel de Inconsistencia es
P11 | 0.031 0.400 ACEPTABLE
P12 | 0.050 0.6138
1
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c) Determinacion de factores de ponderacion (pesos) para los PROCESOS segun el
criterio FLEXIBILIDAD (C2)

Matriz de comparacién (A)

Pl P2 P3 P4 _P5 P6 Pj _Ps P9 Pl0 PIl| P2
Pl EE T S | B | )
P2 1R 1| in) 18| 1p| 1 w3 3 3] 1] 2
P3 1 1] 1| 14| 1n| 18| 2] 4 2| 3] 2
P4 1 2| 10d] wval 18| 1»| 18| 12| 4 2| 2
P5 a4 3 a 4@l 12| ip| 3| 3] 5| 3 2
P6 3 2] 2] 31 200 2 2| 3 6 2 3
P7 2 1| 3| 2 2 w2 2 5 3 2
Pg 4 2 [ 3] 13 12| 1wl 4 5 3 2
PO 1 12| 14 2| 12| 13| 12| 1404 3 2| 3
PI0 | 12 12| 12| 14| 15| 16| 15 15 1500 0| 12| 12
P11 1 1] 18] 12| 18| 12| 13| 13| 12| 20004l 12
P2 | 12| 12| 12| 2] 12| 18| 12| ip| 18] 2| 2000

20 155 1508 1875 705 55 7.867 1237 2067 39 235 122

Matriz normalizada (N)

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9/ P10/ Pil P12
Pl 0.05| 0.065 0.066 0.053/ 0.031| 0.061 0.064 002 0048 0.051| 0.043/ 0.091
P2 0.05/ 0.065 0.066] 0.027| 0.042 0.091 0.127 0.04 0.097| 0.051| 0.043| 0.091
P3 0.05| 0.065! 0.066/ 0.053| 0.031 0091 0042 0.162| 0.194 0.051| 0.128] 0.091
P4 0.05] 0.129] 0.066/ 0.053 0.031 0.061 0.064 0.027 0.024| 0.103| 0.085 0.091
P3 02 0.194 0265 0.213| 0.126 0.091 0.064| 0243 0.097 0.128; 0.128] 0.091
P6 0.15| 0.129] 0.133] 0.16| 0252] 0.182 0254/ 0.162| 0.145| 0.154| 0.085| 0.136
P7 0.1) 0.065 0.199 0.107| 0.252| 0.091| 0.127 0.162 0.097 0.128 0.128] 0.091
PS 02 0.129/ 0.033] 0.16/ 0.042| 0.091| 0.064 0081 0.194 0.128 0.128 0.091
Pg 0.05| 0.032) 0.017, 0.107| 0.063 0.061| 0.064 002 0.048 0.077| 0.085 0.136
P10 | 0.025| 0.032] 0.033| 0.013 0.025 0.03 0.025 0.016/ 0.016/ 0.026 0.021 0.023
P11 0.05/ 0.065| 0.022| 0.027| 0.042 0091 0042 0027 0.024 0.051| 0.043 0.023
P12 | 0025 0.032] 0.033] 0.027 0.063| 0.061| 0.064] 0.04 0016/ 0051 0.085 0.045
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Matriz de pesos asignados Matriz de consistencia de datos
(W) (D)

P1 0.054 0.698

P2 | 0.066 0.861 A —

P3 | 0.085 p173| N(max) = 13.330

P4 | 0.065 0.832) N=13

P35 0.153 2111

P6 | 0.162 2161| C1=0.028

P7 1.762 _

P8 | 0112 Lag| RIS1675

P9 | 0.063 0816 CR=0.016<0.1

P10 | 0.024 0313 ] ) )
P11 | 0.042 0.3537| Entonces el Nivel de Inconsistencia es
P12 0.04; 0.384 ACEPTABLE
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d) Determinacion de factores de ponderacién (pesos) para los PROCESOS segun el
criterio COSTOS DE LA CADENA DE SUMINISTRO (C3)

Matriz de comparacién (A)

Pl P2 P3 P4 P3 P6 P7 P8 PO| P10 Pll P12

Pl 1 1 1 3 12 173 1/3 2 2 5 3 3
P2 1 1 3 3 12 12 12 12 3 5 3 3
P3 1 13 1 3 12 12 12 12 2 - 2 2
P4 1/3 173 13 1 12 14 14 1/3 1 3 2 3
P3 2 2 2 2 1 2 1/3 1 3 5 3 3
P6 3 2 2 - 2 1 1 2 4 5 2 3
P7 3 2 2 - 3 1 1 3 3 5 3 2
PS 2 2 2 3 1 2 13 1 3 - 2 -
P9 12 173 12 1 13 14 13 173 1 - 2 3
P10 1/5 175 14 13 1/5 1/5 5] 14 14 1 1/3 12
P11 1/3 1/3 12 12 1/3 2 13| 12| 12 3 1 12
P12 1/3 173 122 1/3 13 1/3 122 14 1/3 2 2 1
147 11.87 1508 2517 102 5867 5617 1017 23.0 46 2533 28

Matriz normalizada (N)

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9, P10/ Pil P12
Pl | 0.068 0084 0066 0.119 0.049 0.057 0.059 0.049| 0.087| 0.109 0.118/ 0.107
P2 | 0.068 0.084 0.199 0.119) 0.049| 0.085 0.082 0.049 0.130| 0.109 0.118 0.107
P3 | 0.068| 0.028' 0.066 0.119 0.049 0.085 0.080 0.049| 0.087| 0.087 | 0.079 0.071
P4 | 0.023] 0.028 0.022 0.040 0.049 0.043 0.045| 0.033| 0.043] 0.065 0.079 0.107
P | 0.136] 0.169 0.133] 0.079 0.098 0.085 0.059| 0.098| 0.130| 0.109 0.118 0.107
P6 | 0204 0.169 0.133] 0.159 0.196/ 0.170| 0.178| 0.197| 0.173] 0.109, 0.079 0.107
P7 | 0204| 0.169 0.133| 0.159| 0.294| 0.170| 0.178 0295 0.130| 0.109| 0.118] 0.071
P8 | 0.136| 0.169| 0.133] 0.119| 0.098 0.085 0.059| 0.098 0.130| 0.087| 0.079 0.143
P9 | 0.034| 0.028 0.033| 0.040/ 0.033| 0.043 0.05¢| 0.033 0.043 0.087/ 0.079 0.107
P10 | 0.014]| 0.017| 0.017| 0.013 0.020/ 0.034 0.036/ 0.025 0.011] 0.022| 0.013| 0.018
P11 | 0.023]| 0.028) 0.033| 0.020 0.033) 0.085 0.059 0.049 0.022| 0.065! 0.039 0.018
P12 | 0.023] 0.028 0.033] 0.013] 0.033| 0.057| 0.080| 0.025 0.014 0.043 0.079| 0.036
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Matriz de pesos asignados Matriz de consistencia de datos
(W) (D)

P1 0.081 1.037

P2 | 0.101 1309 A\ —

P3 | 0073 oosg| N(Max) = 13.026

P4 | 0.048 0613 N=13

P5 | 0110 1432

P6 | 0.156 2054 CI1=0.002

P7 0.169 2224 _

P8 {agp| RI=1675

P9 | 0.052 06838 CR=0.001<0.1

P10 | 0.020 0.251 . o
P11 | 0.040 0.492| Entonces el Nivel de Inconsistencia es
P12 0.0:g 0.4%0 ACEPTABLE
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e) Determinacion de factores de ponderacion (pesos) para los PROCESOS segun el
criterio GESTION DE ACTIVOS (C4)

Matriz de comparacién (A)

Pl P2 P3 P4 P3 P6 P7 P3 PO) P10 Pll, P12

Pl 1 12 - 3 12 173 173 12 3 7 3 3
P2 2 1 5 - 12 12 12 12 3 7 3 3
P3 14 1/5 1 2 12 1/4 12 12 1/3 5 2 3
P4 1/3 14 12 1 1/3 1/6 1/3 1/3 172 2 2 2
P3 2 2 2 3 1 13 1/3 1 2 5 3 3
P6 3 2 - 6 3 1 1 1 4 5 2 3
P7 3 2 2 3 3| 1 1 2 3 6 3 3
PS 2 2 2 3 1 1 12 1 2 5 3 3
P9 1/3 173 3 2 12 14 173 172 1 3 2 2
P10 1/7 177 1/5 12 1/5 1/5 6| 15 13 1 1/3 12
P11 1/3 173 12 12 1/3 2 13| 13 12 3 1 3
P12 13 0.333 13 12 13 1/3 1/3 113 12 2 13 1
1473 11.09 2453 285 112 5867 5667 82 201 51 2467 295

Matriz normalizada (N)

PI__P) P3 P4 P5 P6 P; PSPy PI0_ PIl_ P2
P1 | 0068 0045 0163 0.105 0.045 0057 0.059 0061 0.149] 0.137) 0.122] 0.102
P2 | 0.136/ 0090 0204/ 0.140) 0.045| 0.085 0.088 0.061 0.149| 0.137 0.122] 0.102
P3 | 0.017| 00180041 0070 0.045 0.043) 0.088 0061 0.017| 0.098 0.081] 0.102
P4 | 0023 0.023] 0020770035 0.030/ 0.028 0059 0.041 0.025 0.030 0081 0.068
P5 | 0136/ 0.180] 0.082| 0.105/70.089/ 0.057  0.059| 0.122] 0.099| 0.098/ 0.122| 0.102
P6 | 0204 0.180] 0.163] 0211 0268/ 0170/ 0.176 0.122] 0.198 0,098  0.081 0.102
P7 | 0204 0.180 0.082] 0.105 0.268] 0.170/ 0.176 0244 0.149| 0.118] 0.122] 0.102
P8 | 0136 0.180/ 0.082| 0.105 0.089 0.170 0.088/ 0:122 0.099 0.098  0.122| 0.102
PO | 0023 0030 0.122] 0070 0.045 0.043) 0.059| 0.061] 0050 0059 0.081 0.068
P10 | 0010/ 0.013| 0.008| 0.018| 0.018] 0.034| 0.020 0.024| 0017/ 0020/ 0.014 0.017
P11 | 0023 0030 0020 0018/ 0.030 0.085 0.050 0.041 0025 0.059/ 0041 0.102
P12 | 0023 0030/ 0014 0018/ 0.030| 0.057 0.059 0.041] 0.025 0039 0.014/70034
¥ & 2 2 13 ¢ I K @ & 4

Matriz de pesos asignados Matriz de consistencia de datos
(W) (D)

P1 0.093 1.246

P2 | 0113 1.345 Av) —

P3 | 0057 o708 N(max) = 13.278

P4 | 0.039 0429 N=13

P5 | 0.104 1.400

P6 | 0.164 2232 C1=0.023

P7 | 0.160 2120 _

8 U515 RI=1675

PO | 0.059 0.788) CR=0.014<0.1

P10 | 0.018 0233 ] ) )
Pll | 0.044 0.550| Entonces el Nivel de Inconsistencia es

i :
P12 0.03; 0.402 ACEPTABLE
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f) Resultado de la evaluacion consolidada

Fuente: Taha, 2004, Elaboracién propia, 2016.

Anexo 8. Modelo “RightChain”

AC}.,, Cl |2 | e3 | ¢4

‘anty,| 0455 0098 0264 0134

G\ 45%  10%  26%  13%|Resultado

PL | 0181] 0054] 0081] 0093] 0.126]

P2 | 0a90| 0066 0.101] 0.13] o140/
P3 0069| 0085| 0073 0057 ooso(HEETT |

P4 0042| 0065 0048 0039 oo4s|EEEETT |

P5 0038 0.153| 0.110] o104 ooz T
Pé 0075 0162 0156 0.164| 0.2 T ]
P7 0115 0129 0169 0.60( 0.139 T

Pg 009 0112 0111 0116 0.105|EEEEETTTTTTT

P9 0099| 0063 0052| 0059 oo7s(ETTTT |
PI0 | 0016 0024 0020 0013 0019(MEE |

Pi1 | 0031 0042 0040 0044 o037(HEEETT |

P12 | 0050 0045 0039 0032( o043 (M ]

1000 1000 1000 1000] 1.000

Right Chain
B v ‘ . v
RightServe RightStock RightBuys RightTrips RightHouse
> RightSales —»{ RightCast —» RightCard > RightMaps > Rightlns
| RightSKUs —» RightLost —» RightCore —» RightShip - RightPuts
| RightPrince —»{ RightFill —» RightTerms - RightFleet - RightStore
> RightSat —»{ RightPlan —» RightSource > RightLines > RightPick
- RightTerms —» RightPloy —» RightLinks — RightFreight —» RightPack

Fuente: Frazelle, 2015.

73



Anexo 9. La empresa y las fases de madurez de la gestion de inventarios de Frazelle

Rendimiento de Inventario

ituacion Actual

Estabilidad
> ~En2 anos
Integridad

En 12 mese

Optimizacion
“En 3 afnios

Colaberacio

Integracion

de Ta empresa

>
>

Grado de disciplina, responsabilidad y participacion en la gestion de inventarios

Fuente: Inventory Strategy — Edward H. Frazelle, 2015.

Anexo 10. Modelo de madurez S&OP de Lapide

desarticulados

Procesos conectados

Actual Propuesta
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Proceso Marginal Proceso Rudimentario Proceso Clasico Proceso Ideal
Reuniones ; : Reuniones controladas
informales Reuniones formales Reuniones formales por eventos
Programacion Programacidn rutinaria Programacidn rutinaria. Reuniones solo cuando
esporédica Asistencia y participacion o - ] alguien solicita un
irregular 122@ i d:cailzlr?tenua y cambio o se detectan
P P desbalances en los planes.
Procesos

Procesos integrados

Procesos extendidos

Planes de la demanda

Planes de la demanda

Procesos de planificcion

abastecimiento no
alineado a los planes
de la demanda

alineados a los planes de la
demanda

separados y reconcilidados integrados
desarticulados
Planes de Planes de abastecimiento Planes de demanda y

abastecimiento estan
alineados en forma
conjunta

Planes de la demanda y
abastecimiento alineados
interna y externamente

Colaboracion externa con
limitado ndmero de
proveedores y clientes

Colaboracion externa con
todos los proveedores y
clientes

Tecnologia minima —
habilitada

Tecnologia minima —
habilitada

Aplicaciones integradas

Tecnologia integrada
interna y externa

Mudltiples hojas de
excel

Métodos y/o interfaces para la
planificacion son
independientes

Fabricas/plantas/oficinas con
sistemas independientes

Integracion de las
acciones (planes) de la
demanda y abastecimiento

Sistema avanzado de
S&OP workbench

Sistema interconectados sin
feedback

Sistema de planificacion “in
house” sin métodos
adecuados

Informacion externa de
algunos clientes o
proveedores es traida
manualmente al sistema
de la empresa

Software de colaboracion
interna y externa, que
alinea los planes de los
clientes y proveedores
con los de la empresa

Fuente: Larry Lapide, adaptado, 2016
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Anexo 11. Pronostico de la demanda para el 2015

Fuente: Elaboracion propia.

Anexo 12. Stock de seguridad y error del pronéstico

Periodo | D da| D d D d Factores Factores Periodo | Prondstico | Demanda Error al
(0,9) Real desest: d io- | estacionales | estacional de demanda| Real cuadrado
2014 | cionalizada| nalizada con para 3 ciclos parael2015| 2015
[09) regresion lineal est. (p=4)
1| ene-14 81.109 102.706 0.7 0.87) |13] ene-135 81.780 82.023 59.031
2| feb-14 91.756 101.958 0.90 0.95| |14| feb-15 87.975 93.863 34.674.031
3 | mar-14 108.172 100.664 101210 1.07 1.03 | 15| mar-15 94884 100.726 34.132.380
4| abr-14 115.656 102.349 100.463 1.15 1,13 |16| abr-15 103.550] 105.466 3.669.447
5 [ may-14 93.038 100.712 99.715 0.93 0,87 |17| may-15 79.170 79.597 182.442
6| jun-14 93.305 98.011 98.967 0.54 095 |18| jun-15 85.144 83.997 1315.77
7| jul-14 93522 96.330 98219 095 1.03] |19] jul-15 91.806| 106.032 202.373.468
8 | ago-14 108.7035 95.800 97471 1,12 1,13| [20] ago-15 100.164] 112.321 147.784.090
9| sep-14 86.540 97.070 .723 0,89 0.87 |21 sep-15 76.560 52.238 591.566.440
10| oct-14 95.539 97.805 95.975 1,00 0,95| [22]| oct-15 82314 60.107 493.133.408
11| nov-14 101.433 95227 1,07 1,03 |23| nov-13 88.729 61.003 768.715.359
12| dic-14 106.673 94479 1,13 1.13] [24] dic-15 96.778 69.209 760.065.429
Total 2014 1.175.468 Total 2015 1.068.853| 1.006.582 Total| 3.037.671.296
Promedio 89.071 83.882 MSE| 253.139.275
Valores estadisticos RMSE 15.910
Promed. de X 6.50 (%) Unid.
Promed. de Y 98.592.75 Error del pronostico leadtime 17.86%
Desvestde X 245 Error del prondstico anual 6.19% 62.27
Covarianza XY 448743 Leyenda:
Constante "a" -747.90 MSE: Mean Squared Error
Constante "b" 103.454.13 RMSE: Root Mean Squared Error

Demanda real -2013- Inventarios de la Pronostico area ventas | Prondstico propuesto
Escenario 0 Escenario 1 Escenario 2
Mes Leadtime Mes Leadtime Mes Leadtime Mes Leadtime
13 ene-15 82.023 10253 100.608 12,576 130482 16.310 81.780 10223
14  feb-15 93.863 11.733 76.640 9.580 80.451 10.056 87.975 10.997
15 mar-15 100.726 12,591 108.560 13.570 120.121 15.015 94.884 11.860
16 abr-15 105.466 13.183 112.000 14.000 90.458 11.307 103.550 12.944
17  may-15 79.597 9.950 101.885 12.736 100.646 12,581 79.170 9.896
18  jun-15 83.997 10.500 100.352 12.544 112280 14.035 85.144 10.643
19 jul-15 106.032 13254 121.696 15212 135.980 16.998 91.806 11476
20 ago-15 112321 14.040 118.832 14854 85.495 10.687 100.164 12.521
21  sep-15 52238 6.530 76.496 9.562 103.283 12.910 76.560 9.570
22 oct-15 60.107 7513 82.032 10254 118.470 14.809 82314 10.289
23 nov-15 61.003 7.625 100.696 12.587 130.280 16.285 88.729 11.091
24 dic-15 69.209 8.651 120.992 15.124 142.587 17.823 96.778 12.097
Total 1.006.582 1.220.789 152,599 1.350.533 1.068.853
Promedio 83.882 10485 101.732 12.717 112544 14.068 89.071 11.134
Error del pronéstico Escenario 0 Escenario 1 Escenario 2
Error del pronostico leadtime (LTFE) 24.0% 38.2% 17.9%
Error del prondstico anual 21.3% 342% 6.2%
Calculo del Stock de Seguridad asociada a 1a Desviacion Estandar
Escenario 0 Escenario 1 Escenario 2
Datos Stock de seguridad con SL  |Desvest 16.161 2.020 20.577 2572 8.547 1.068
Leadtime (dias) 3.0 SS=kso SL 75274%  90,000%| 79.466%  90,000%| 60.683%  90.000%
Ciclos por mes 8.0[* PR ng;m estand (SL) k 0,683 1282 0.823 1282 271 1,282
Leadtime (mes) 0.125 Desvest(DL) 3714 5714 7275 1275 3.022 3.022
Q(1d) 3.500 SS (con SL) 3.903 7322 5.985 9.323 819 3.872
QALT=3d) 10.500| |Stock de seguridad con UFR |UFR 92.000% 92.000% 92,000%
* Se asume 24 dias Q Gik) 0,147017 0115463 0.277987
laborables al mes G il 0,683131 0.822683 0271059
k:Por tabla unit normal |SS (con UFR) 3.003 5.085 819

Fuente: CTL.SC1x — Supply Chain and Logistics Fundamentals, 2014. Elaboracion propia

La tabla de distribucion normal Unica se extrajo de (Edx-MIT, 2015).

75



Anexo13. Simulacién de escenarios

Reducir el inventario a través de la automatizacion del pronostico.

Mantener constante el unit fill rate.

Incrementar el valor de las ventas.

UsSP (Uss) 6126 ICR (%) 36.00%

UV (USS) 37.98 SF (%) 15.00%

LT (unid) 3

POC (UsS) 3,500 [ Mirzen Operative | 62%)]

AD (unid) 1,006,582

Planning parameters Sales & COGS Inventory values
Escenario FAD LFE UFR SL Sales COGS GM SSIV LSIV PIV AV Icc LS LsC IPC VA ITR  GMROI
(unid) (%) s) ) (Uss) (Uss) (Uss) (unid)  (USS)  (unid) (USS) (wnid) (USS)| (USS)  (USS) (Uss) (Uss) | (Uss) (Uss)
Esc. 0 220,789 24.0% 92% 75%| 56,728,596/ 35,171,729| 21,556.866| 3,903 148242| 5250 199396 80| 3,038| 350,676 126.243| 4932921 739938| 866,182 21430,623| 10030 6147
Esc. 1 1350333 382% 92% 79%| 56,728,596, 35,171.728| 21,556.866| 5.985 227.313| 5250 199396 80 3.038| 429,747 154.708| 4.932.921 739,938 894,647 21.402.157| 81.84 30.16
Esc.2 1,068,853 17.9% 92% 61%| 56,728,596 35,171,729| 21.556.866 819 31,108 5250 199396 80 3,038| 233,543 84.075| 4,932,921 739,938| 824,014 21.472,791| 150.60 92.30
Esc.3 1,068,853 17.8%  93.00% 64.189%| 37345211 35,554,031| 21,791,180| 1,098 41,718 5250 199396 S0 3.038| 244,152 87.895| 4.316.306 647.446 1) 21,703.285| 145.62| 89.25
Esc4 1,068,853 17.9% 93.50% 66.032%| 57,653,518 35,745,181| 21908,337| 1248 47.437| 5250| 189,396 80  3,038| 249,872 89954 4,007,999 601,200 21,818,383 143.05| 87.68
Ese.5 1,068,853 17.89%  94.00% 67.938%| 37.961.826 35.936.332| 22,025.494| 1408 53477 5250 199396 S0 3,038 2559121 ©92.128| 3.699.691 334954 21.933,.366| 14042 86.07
Esc.6 1,068,853| 17.9% 94.50% 69.915%| 58,270,133| 36,127.483| 22,142,651| 1,577 59,902| 5250| 199,396 80 3,038| 262,336 94441 3,351383| 508,708 22,048,210| 137.71| 8441
Esc.7 1,068,853 17.8%  95.00% 71.859%| 38,578.441 36.318.633| 22.259.808| 1.758 66.752 5250 199396 S0 3,038 269,186 ©96.907| 3.083.076 462.461 22,162,901| 13432 s2.69
Esc.8 1,068,853 17.9% 95.50% 74.095%| 58,886,749 36,509,784| 22376,964| 1,953 74,171| 5250| 199,396 80  3,038| 276,605 99578 2,774,768 416215 22,277,387 131.99| 80.50
Esc.8 1,068,853 17.89%  96.00% 76.309%| 39,195,036 36.700,935| 22,494,121 2.164 82204 5250 199396 S0 3,038 284,638 102.470| 2.466.461 369,969 22,351,652| 128.94| 75.03
Esc.10 1,068,853 17.9% 96.50% 78.618%| 59,503,364 36,892,086 22,611,278 2,397 91,037| 5250| 199,396 80 3,038 283,471 105,650( 2,158,153| 323,723 22,505,629| 125.71| 77.05
Ese.11 1,068,853 17.9%  97.00% $1.051%| 39,811,671 37.083.236| 22.728.435| 2.658 100.967 5250 199396 S0 3,038 303.401 109.224| 1,849,846 277.477 22,619.211| 12223| 7481
Esc.12 1,068,853 17.9% 97.50% 83.592%| 60,119,979| 37.274,387| 22,845,592 2,855 112,220| 5250| 199,396 80| 3,038| 314,654 113,276 1,541,538| 231,231 22,732,316/ 11846, 72.61
Esc.13 1,068,853 17.9%  98.00% 86.293%| 60.428,287 37.465.538| 22.962.748| 3.305 125507 5250 199396 S0 3,038 327.941 118.059| 1,233.230 184985 22,844,690| 11424 70.02
Esc.14 1,068,853 17.9% 98.50% 89.173%| 60,736,594 37,656,688| 23,079,906| 3,734 141.825| 5250| 199,396 80 3,038| 344259 123,933 24,923 138,738 22,855,973| 109.38) 67.04
Ese.15 1,068,853 17.8%  99.00% 92.283%| 61,044902 37,847,839 23.197.063| 4304 163472 5250 199396 S0 3,038 365.906 131,726| 616,615 92492 23.065,336| 103.44| 63.40
Esc.16 1,068,853 17.9% 89.10% 92.946%| 61,106,563 37.886,065| 23,220.494| 4,447 168,513 5250| 199,396 80 3,038| 371,347 133,685 534954 83243 23,086,809 102.02| 62.53
Esc.17 1,068,853 17.9% 99.20% 93.617%| 61,168,225 37924299 23243925| 4,603 174,829| 5250 199396 80| 3.038| 377.263| 135815| 493292 73.994| 205805 23,108,111 100.52| 61.61
Esc.18 1,068,853 17.9% 99.30% 54.309%| 61,229.886 | 37,962,530| 23,267,357| 4,778 181475 5250| 199,396 80| 3,038| 383,910 138,208 431,631 64,745 202,852 23,125,145 98.88) 60.61
Esc.19 1,068,853 17.9%  99.40% 95.002%| 61.291,548 38,000,760| 23.290.788| 4571 188792 5250 199396 80 3.038| 391,226 140.841| 369,969 55.495| 186337 23.149.947| 97.13 39.53
Esc.20 1,068,853 17.9% 99.50% 95.734%| 61,353,209| 38,038,990| 23,314220| 5,199 187471 5250| 199,396 80| 3,038| 365,905 143,966 308,308 46246 180212 23,170.254 95.12] 58.30
Esc21 1,068,853 17.9%  99.60% 96.485%| 61414871 38,077.220| 23.337.651| 5.468 207.728 5250 199396 S0 3,038 410,163 147.639| 246,646 36.997| 184655 23.189.992| 9283 5650
.22 1,068,853| 17.9% 99.70% 97.273%| 61476532/ 38,115450| 23,361,082| 5,809 220,639 5250 199396 80 3.038| 423.073| 152306 184985 27,748| 180,054 23,208,776/ 90.09 55.22

Esc.23 1,068,853 17.9%  99.80% 98.089%| 61,538,194 38,153,680 23,384,514| 6,263 237,854 5250 199,396 80 3,038 440,288 158,504 123,323 18,498 177,002 23,226,010 86.66 53.11
Esc.24 1,068,853| 17.9% 89.90% 98.950%| 61599855 38,191,910 23.407.945| 7018 266,345 5250| 199396 80 3,038| 468,980 168,833 61,662 $.249| 178,082 23239.112| 8144 46091
Esc.25 1,068,853 17.9%  99.990%| 99.877%| 61,655,351 38226317 23.429.033| 9.147| 347.407| 5,250, 199396 80 3,038 545841 197943 6.166 25| 198,868, 23,231,090 69.52| 42.61
Esc.26 1,068,853 179%  99.999% 99.986%| 61660900 38229,758| 23.431142| 10,573 416,744 5250| 199396 80 3.038| 619,178 222, 617 92| 222,957 23,208,238| 61.74 37.84

Lo escenarios 1, 2 y 3 persiguen el siguientes objetivos: Los escenarios del 3 al 26 persiguen los situientes objetivos:

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Anexo 14. Anélisis de riesgos

a) Matriz de comparacion para andlisis cualitativo de riegos.

12
3 3
412 .~ 3
51 2 3 4
6| 2 3 f g)/ﬁ
Rl R2 R3 R4 Ra Ra
# de Marcas 5 1 1] 3 4 2
Chefiacinde BTy MIY | MEDIO MEDIO
Ritgl arTo | EAO EATO ALTO ALTO BATO
Fuente: Newell & Grashina, 2004.
b) Tolerancia del riesgo
'. +[55]
0.6 i
0% ¥lre]
Zo4
-FL? ’ NO SE ACEPTAN LOS
o3 0—|R3 A RIESGOS
[z}
0.2
SE ACEPTAN LOS )
o1 RIESGOS
0 T T T T T 1
50 S50,000 S 1040, 00 $150,000 S 200,000 $250,0:00 S30:0,000
Impacto

Fuente: Curso de evaluacién y gestion de proyectos — Sesién 5, 2015 (Campos 2015).
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