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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion nace con la finalidad de establecer una estrategia que permita

maximizar recursos existentes y generar un beneficio tanto para el proveedor como para el cliente.

El documento inicia con la descripcion del macroentorno del pais y el analisis de la industria de
neumaticos utilizando las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter (2008) de la empresa en estudio
que es lider del mercado en este sector. Se evalud al sector neumatico mediante el analisis
macroeconomico de su crecimiento en el periodo 2019 con proyecciones al 2020, considerando
el impacto de variables como el Producto Bruto Interno (PBI), tipo de cambio, entre otras. Luego,
se realizé el andlisis estratégico de la empresa considerando su estructura, mercados objetivos, y

el FODA cruzado, hasta llegar a su organizacion general y la del area Cadena de Abastecimiento.

Con el fin de identificar el proceso critico (planeamiento de la demanda) dentro de la cadena de
abastecimiento y plantear una propuesta de mejora, se utilizaron las herramientas del modelo
SCOR vy la técnica para toma de decisiones llamada Proceso de Analisis Jerarquico (AHP). Se
realizo el diagnostico de la cadena de suministro partiendo de la descripcion y analisis de los
procesos de la cadena; se definieron atributos de desempefio (confiabilidad, costos y gestion de
activos), y se utilizaron indicadores para hacer un benchmarking con la filial de Brasil. Si bien en
todos los atributos existe una brecha comparada con los estandares del modelo, en el indicador
del forecast accuracy del atributo de confiabilidad es donde se encuentran la mayor oportunidad,
siendo definido como causa raiz. Luego, se selecciona la mejor alternativa de solucién y se
implementa el modelo de Planeamiento Colaborativo, Pronésticos y Abastecimiento (CPFR) con
uno de los principales distribuidores de la empresa de neumaticos para precisar el prondstico de

la demanda.

Se desarrollaron las cuatro fases de la metodologia para la implementacion del CPFR, lo que
evidencia todos los aspectos a considerar en su desarrollo para obtener un plan comercial
completo y un pronéstico de demanda mas confiable con nuevas politicas de inventario. Este
resultado permite disminuir los dias de inventario y reducir el inventario del proveedor en 27%
que equivale a S/ 5,4 millones, brindando mayor liquidez a la empresa, lograndose un incremento
de 0,7% de utilidad. Este porcentaje podria servir como inversion para aumentar capacidad de
produccion; desarrollar acciones de marketing; lograr la optimizacion de costos; reducir las
cuentas por pagar y otros gastos financieros, asi como mejorar el nivel de servicio y, por lo tanto,

incrementar las ventas para dar mayor rentabilidad a la empresa.
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Capitulo I. Introduccion

La gestion de la cadena de suministros es un elemento clave que permite elevar la competitividad
de las empresas para lograr el éxito dentro del entorno actual. Esta integra eficientemente a los
proveedores, la planta de manufactura, los centros de distribucion, y los locales de venta, a fin de

minimizar los costos cumpliendo con los requerimientos de nivel de servicio.

La planificacion de la demanda es una actividad importante dentro del flujo de suministro entre
proveedores y clientes; es el conjunto de acciones y técnicas de calculo necesarias para
aprovisionar productos en centros de almacenamiento para mantener un nivel de inventario
adecuado que permita atender la demanda solicitada por los clientes, en un periodo de tiempo
determinado. Afinar el nivel de inventario y las compras segin la demanda de los clientes tiene
diversos impactos para las empresas, tanto en el aspecto econémico como en el nivel de servicio.
Por esto, mejorar la planeacion de la demanda es crucial en la gestion de operaciones de cualquier
empresa y es lo que se evidenciard en el presente caso de estudio de una de las principales

empresas de fabricacién de neumaticos del Perd.

1. Antecedentes

La empresa de neumaticos! en estudio fue pionera en el Per( en esta industria, e inaugur6 su
planta el 23 de julio de 1943. La empresa se especializa en la fabricacion y comercializacion de
llantas, camaras, guarda camaras, y cualquier otro producto derivado del caucho. Uno de los
principales logros de la marca en el pais ha sido el paso a la produccion de llantas radiales para el
mercado local, iniciado en el 2004, lo que obligé a implementar muchas mejoras en la planta;
seguido por la implementacion de una gran cantidad de centros de servicio especializados en sus
productos, objetivo que se ha logrado gracias a la colaboracion de los méas de 100 distribuidores
gue tiene a nivel nacional. Actualmente, la empresa ofrece un portafolio de productos de alta
calidad que satisfacen las necesidades del parque automotor nacional e internacional. Este afio la
compariia cumplird 77 afios en el pais y continGa siendo una de las marcas de llantas mas
reconocidas por su constante innovacion, y por ofrecer productos que brindan una experiencia

excepcional de manejo a los conductores.

! Se denominara “empresa de neumaticos” a la empresa en estudio en la presente investigacion.



2. Objetivos

2.1 Objetivo general

Elaborar una propuesta de mejora de planeamiento colaborativo, prondstico y reabastecimiento
(CPFR) en una empresa productora de neumaticos del mercado peruano.

2.2 Obijetivos especificos

e Mejorar el nivel de servicio para un distribuidor del canal tradicional ubicado en Lima.

o Mejorar el forecast acuraccy de los heumaticos que comercializa la empresa en el mercado
peruano.

e Definir nuevas politicas de inventario para el proveedor y distribuidor en base al nuevo

estimado de demanda.

3. Propuesta de valor

Disefiar un modelo de pronéstico de demanda colaborativo con el principal distribuidor de la
empresa en el canal tradicional, con el objetivo de incrementar el nivel de servicio a través de la
integracion de procesos de abastecimiento y planificacion de demanda de producto terminado
(neumaticos). Como resultado de ello, se espera mejorar en tres aspectos principales: forecast

acuraccy, fill rate y nivel de inventario.

4. Alcance

La investigacion se centra en el desarrollo de un modelo de planeamiento colaborativo con un

distribuidor de la empresa y esta limitada a lo siguiente:

e Enfoque en canal tradicional, ya que este representa el 80% de la venta.

¢ Enfoque en solo un distribuidor que representa el 30% de la venta anual de la empresa.

¢ No abarca temas referidos a la compra de materiales y/o ahorro de estos.

e No incluye el andlisis de los procesos de produccion que determinan la disponibilidad de
producto en almacén.

e No incluye el andlisis de ahorro en transporte.



Capitulo I1. Descripcién y andlisis del sector y la empresa

1. Analisis del macroentorno — Pestel

«La metodologia [...] consiste en examinar el impacto de aquellos factores externos que estan

fuera del control de la empresa, pero que pueden afectar su desarrollo futuro» (Martinez y Milla

2012). En este sentido, se presenta el siguiente analisis Politico, Econémico, Social, Tecnoldgico,

Ecoldgico, y Legal (Pestel):

e Politico

@)

Per( es un pais miembro de la Alianza del Pacifico, cuya finalidad es alentar la integracién
regional, asi como un mayor crecimiento, desarrollo y competitividad.

El 2020 es un afio electoral donde se debatiran dos campafias: eleccion de nuevos
miembros del Congreso 2020 e inicio de la Camparia Presidencial 2021.

Las crisis politicas en los paises de la region podrian ralentizar las operaciones de compra

y venta de productos.

e Econdémico

@)

Crecimiento del Producto Bruto Interno (PBI) en 4,0% para 2019, similar a lo previsto
en el Marco Macroeconémico Multianual (MMM) del Ministerio de Economia y
Finanzas (MEF 2018) y por encima de lo registrado en 2018 (4,0%) (mayor inversion
minera).

La inversion privada en el pais crecera en promedio 5,2% entre 2020 y 2023, segun el
MEF (2018).

Moneda local (nhuevo sol) se mantuvo como la moneda mas estable de América Latina
durante 2019, fortaleciéndose 1,7% respecto al dolar.

Inversion en 2020 en obras de transporte serd superior a los Gltimos cinco afios, en

diferentes regiones del Peru (Arequipa, Loreto, Piura, Puno y Lima).

e Social

O

Reventa de neumaticos en mercado informal, estos no cumplen con garantias que otorga
la marca, a diferencia de la venta a través de los distribuidores autorizados

Alta sensibilidad a conflictos mineros como esta ocurriendo en Las Bambas y Tia Maria.
Conflictos sociales, polémica entre la construccion del Aeropuerto de Chincheros y la

empresa ganadora del contrato de concesion.



e Tecnoldgico

o Mercado en migracion a neumaticos de construccion radial, que garantizan un mejor
desempefio y seguridad.

o Neumaticos especialmente disefiados para vehiculos de alta gama bajo tecnologia Run-
O-Flat.

o Centros de innovacidn en cuatro paises: Estados Unidos, China, Alemania y Luxemburgo,
siendo este Ultimo especializado en el desarrollo de nuevos conceptos (compuestos,
disefios y demas propiedades).

e Ecolbgico

o Programa de adecuacion y manejo ambiental. Son lineamientos que se deben cumplir para
evaluar que el impacto ambiental esté dentro de los limites maximos permisibles (avalado
por el Ministerio de la Produccion [Produce]? y fiscalizado por el organismo de evaluacion
y fiscalizacion ambiental).

o Politica de disposicion de residuos.

o Politica corporativa interna: cero residuos a rellenos sanitarios.

o Nueva normativa peruana de neumaticos “fuera de uso” (atin no entra en vigor).

o Legal

o Lalegislacion local protege propiedad intelectual de la marca (derechos de autor).

o Reglamento técnico para estandarizacion de caracteristicas como capacidad de carga,
velocidad minima, fecha y lugar de fabricacion (Departamento de Transporte de Estados
Unidos).

o Constancias de cumplimiento emitidas por Produce vigentes para la importacion de

neumaticos, especificamente auto, camioneta y camion.

2. Andlisis estratégico - Cinco Fuerzas de Porter

«La comprension de las fuerzas competitivas, y sus causas subyacentes, revela los origenes de la
rentabilidad actual de un sector y brinda un marco para anticiparse a la competencia e influir en
ella (y en la rentabilidad) en el largo plazo. Una estructura saludable de su sector deberia ser tan
importante para un estratega como la posicion de su empresa. Comprender la estructura de un
sector también es clave para un posicionamiento estratégico eficaz» (Porter 2008). A

continuacion, el anélisis de las Cinco Fuerzas de Porter hecho para la empresa de neumaticos:

2 Produce: Ministerio de la Produccion, encargado de formular, disefiar, ejecutar y supervisar la politica nacional y
sectorial de la pesca, acuicultura, micro y pequefias empresas (MYPE) e industria.



Fuerzas de los competidores. Respecto a los competidores en la industria se debe tomar en
cuenta que existen marcas cuyas fortalezas son reencauche, mayor rendimiento, precios
especiales en mercado B2B (venta de set neumatico mas reencauche), o precios 20% mas
econdmicos. Como puntos débiles se encuentran inflexibilidad en programas de garantias,
menor cobertura de distribucién, menor percepcion de costo por kilémetro, debilidad en
soporte y servicio técnico. Estos factores se deben tomar en cuenta para formular una
estrategia que mantenga como premisa el crecimiento en el mercado peruano.

Fuerzas de los nuevos entrantes. En la industria de neumaticos, los nuevos entrantes son los
productos provenientes de Asia que ya compiten y tienen gran parte del mercado en el sector
economico (Tier 3), pero lo que se analiza es su constante crecimiento y evolucién ya que
estan introduciendo modelos para que compitan en los segmentos de mayor calidad, como
son el mid y el premium (Tier 2y Tier 1). Esta es una amenaza porque los neumaticos asiaticos
siguen ganando presencia en el mercado y mejorando su calidad, convirtiéndose en
competencia dentro de estos segmentos, aun cuando el consumidor busca que el producto
tenga una mejor relacién de costo por kilémetro recorrido.

Fuerzas de los proveedores. La empresa productora y comercializadora de neumaticos
maneja mas de una opcién de proveedor aprobado para cada tipo de materia prima que utiliza
en sus diferentes etapas del proceso de fabricacion para -entre otras cosas-, limitar el poder
de negociacion de los proveedores, ademas de consolidar compras regionales y obtener mayor
descuento por volumen. Pese a eso, el poder de los proveedores siempre se vera afectado por
otros factores externos como el alza de precios de los insumos a nivel mundial.

Fuerzas de los compradores. Existen tres canales de distribucion: tradicional, moderno y
directo (B2B), donde el canal tradicional se divide entre distribuidores monomarca y
multimarca, mientras que el canal moderno atiende directamente a cuatro cadenas de tienda.
Por su parte, el canal directo (B2B) es el que atiende directamente a flotas urbanas. Esta
distribucion va acompafiada de un amplio portafolio de productos con alcance en segmentos
premium, medio y econémico, lo que permite que el comprador tenga varias opciones antes
de optar por un neumatico de la competencia.

Fuerzas de los sustitutos. En este caso, los productos sustitutos de los neumaticos son las
bandas de reencauche que no generan un mayor impacto en la variacion de la demanda;
incluso terminan siendo un aliado en la decision de los consumidores para la compra de una

determinada marca de llanta.



3. Andlisis del sector

La industria peruana de caucho viene registrando una situacion compleja debido al mayor nimero
de productos manufacturados importados, al incremento de la informalidad, y al contrabando de
neumaticos. Pese a estos factores que restringen la produccion, las ventas y el mejor
desenvolvimiento de la industria de caucho, las empresas contintian apostando e invirtiendo, ya
que el mercado nacional ofrece aun oportunidades de crecimiento (Sociedad Nacional de
Industrias [SNI®] - Instituto de Estudios Econémicos y Sociales [IEES] 2018).

En dicho informe se reportd un crecimiento del 1,8% en la fabricacion de caucho, reencauche y
reconstruccion de neumaticos. Este crecimiento significa una leve recuperacion del sector, tras
haber caido por tres afios consecutivos (SNI-IEES 2018). No obstante, durante los primeros meses
del 2018, las cifras volvieron a caer hasta un -6,3%, debido a las menores ventas producto de la
disminucién de la demanda local (SNI 2018) (ver grafico 1). De acuerdo con la SNI (2019) se
observa que la industria de neumaticos creci6 2,7% en el 2018 (aun cuando los primeros meses
cay0 6,3%, logro recuperar participacion en los meses siguientes). De igual forma, hasta el tercer

trimestre del 2019, se visualiza un crecimiento de 3,5% respecto al afio anterior (ver gréfico 2).

Grafico 1. Fabricacion de neumaticos de caucho, reencauche y reconstruccion (2013-2018)
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Fuente: SNI, 2018.

3 Sociedad Nacional de Industrias: institucion sin fines de lucro que promueve el desarrollo de la industria
manufacturera.



Grafico 2. Fabricacion de neumaticos de caucho, reencauche y reconstruccion (2013-2019)
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Fuente: SNI, 2019.

Desde el 2015 la industria ha mantenido un crecimiento sostenido afio tras afio hasta el 2018. Sin
embargo, el 2019 tuvo una ligera caida de -5,24% con respecto al 2018 debido a las bajas
importaciones registradas en el 2019 y a una coyuntura politica complicada que desacelerd el
crecimiento de la economia nacional, lo que se reflejo en una caida del PBI (se proyectaba un
crecimiento de 4,2% pero solo se llegd a 2,3%). También ocurrié una desaceleraciéon de la
demanda interna cuya proyeccion inicial estuvo en 4,2% cerrando el 2019 en 2,5% (Banco Central
de Reserva del Peri [BCRP] 2019).

Las marcas asidticas han ido ganando participacion de mercado generando una alta
competitividad por precios bajos; esto ha ocasionado que la empresa de neumaticos pierda

participacion de mercado en los ultimos cuatro afios (ver gréafico 3).

Gréfico 3. Evolucidn de la industria (2015-2019)
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Fuente: Empresa de neumaticos, 2019a.

El mercado de neumaticos es una industria altamente competitiva a nivel mundial con una amplia

variedad de marcas. Localmente, solo hay dos fabricas: la empresa de neumaticos y Lima Caucho



aunque existen mas de 240 marcas en todo el pais. En la tabla 1 se menciona a los principales
competidores y su porcion de mercado (considera importaciones y produccion local):

Tabla 1. Participacion de mercado

Participacion de
mercado al 2019

Productor / Importador

EMPRESA DE NEUMATICOS EMPRESA DE NEUMATICOS 13,23%
J.CH.COMERCIAL S.A. TRIANGLE 6,94%

TIRE SOL S.A.C./J.CH. COMERCIAL S.A. HILO 4,50%
LIMA CAUCHO S A LIMA CAUCHO 3,55%
LLANMAXXI DEL PERU S.A.C. MAXXIS 3,21%
OTROS OTROS* 68,56%

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

3.1 Segmento de mercado

La industria de neumaticos estd divida en dos categorias de mercado: consumo (autos y
camionetas) y comercial (camiones y buses) y Off the road* (OTR por sus siglas en inglés),
compuesto por tractores y vehiculos de carga pesada. A su vez, esta subclasificada por distintos

segmentos, cada uno de ellos enfocado en satisfacer la necesidad segun el tipo de consumidor.

Gréfico 4. Clasificacién de lineas de producto segn la empresa de neumaticos

INDUSTRIA DE NEUMATICOS

« Pasajero convencional (Pass » Camion convencional ligero + Agroindustrial (AGR-F)
Bias) (LTB)  Magquinaria pequefia (RIM<45)
« Pasajero radial no - alto  Camion radial ligero (LTR) « Maquinaria gigante (RIM>45)
desemperio (Pass Rad NHP) « Camién convencional (MBT)
« Pasajero radial alto « Camion radial (MRT)

desempefio (Pass Rad HP)

« Camién convencional ultra
ligero (ULTB)

» Camion radial ultra ligero
(ULTR)

» Camioneta Ligera (LTR)

Fuente: Empresa de neumaticos, 2019c.
Elaboracion: Propia, 2020.

4 Neumaticos para vehiculos de carga.



4. Descripcion y andlisis del negocio

4.1 Descripcion de la empresa

La empresa de neumaticos es una subsidiaria de una fabrica de neumaticos originaria de los
Estados Unidos de América, cuenta con mas de 30 plantas de produccién alrededor del mundo,
agrupadas por regiones: Latinoamérica, Norteamérica, Europa, Oriente Medio y Africa (EMEA),
y Asia-Pacifico (APAC). Su actividad principal es la manufactura, importacion y venta, en el
mercado nacional y en el exterior, de neumaticos para autos, camionetas, buses, camiones y
vehiculos de gran mineria. Las ventas de la compafiia en el mercado nacional se efect(ian a través
de distribuidores ubicados en todo el pais. Aproximadamente el 79% de la produccion de la
compariia se exporta a otros paises dentro de la region, principalmente a Centroamérica (69,4%),
Chile (17,8%) y Colombia (11,8%).

Actualmente existen dos tipos de tecnologia para la construccion de neuméticos: radial y
convencional. La radial cuenta con un breaker (cinturén de acero interno) que brinda mayor
resistencia y durabilidad (actualmente la industria esta migrando a este tipo de neumaticos), y el

convencional o bias que tienen mayor cantidad de pliegos de goma, pero su desempefio es inferior.

La empresa de neumaticos cuenta con tres unidades de negocio: Consumo, Comercial y OTR,
cada una con un portafolio de productos especializado para el segmento de mercado en que

participa.

4.2 Productos

La empresa de neumaticos ofrece una amplia gama de neumaticos de caucho para vehiculos como
auto, camioneta, camiones, buses y magquinaria, el portafolio de productos se encuentra

clasificado por la linea de producto para cada unidad de negocio (ver anexo 1).

4.3 Vision, misién y valores

e «Mision. Entregar un portafolio de productos y servicios en segmentos estratégicos de
mercado, excediendo las necesidades dinamicas de todas las partes interesadas.
e Vision. Ser la eleccion preferencial de los clientes en el negocio de llantas.

e Valores. Proteger nuestro buen nombre» (Empresa de neumaticos 2019d).



4.4 Mapa estratégico

El mapa estratégico corporativo sirve como lineamiento para mantener el enfoque en todas las

areas de la empresa sobre el objetivo comun: entregar crecimiento sostenible del ingreso y las

utilidades, a la vez que se aumenta el valor de la marca. Se basa principalmente en la filosofia one

team, que orienta a los asociados a priorizar sus actividades considerando si estan o no alineadas

con lo que promueve la estrategia (ver anexo 2).

4.5 Organigrama de la empresa de neumaticos

La empresa se encuentra bajo la direccion de la gerencia general, y estd organizada en una linea

gerencial de cinco areas y mas de 400 colaboradores. Debido a esta estructura, cada gerencia

reporta también a un superior a nivel regional. En el grafico 5 se presenta la estructura local.

Gréfico 5. Organigrama de la Empresa de neumaticos
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4.6 Situacion estratégica de la empresa — Andlisis FODA

«El analisis FODA permite entender mejor cuéles son los factores internos o endégenos y los
externos o exogenos, que influyen favorable o desfavorablemente en el desempefio de la
organizacion publicay que condicionan la posibilidad de realizar la misién, la vision, los objetivos

estratégicos y las metas de dicha institucion» (Barrios 2006). En base a esto, se presenta el analisis

FODA para la empresa de neumaticos (ver tabla 2).

Tabla 2. Analisis FODA

Oportunidades Amenazas

O1. Disponibilidad de multiples tecnologias y
proveedores.

0O2. Optimizar procesos para reducir costos y aumentar
la rentabilidad.

03. Apertura de nuevos distribuidores monomarca.
O4. Aumento en demanda local de camionetas del 2019
con el 2018 (crecimiento aro 17).

O5. Implementacidon de sistema colaborativo con
distribuidores top para incrementar nivel de servicio.
06. Desarrollo del Sistema de Gestion de Calidad de
los proveedores.

F1. Requisitos corporativos de desempefio del producto
mas estrictos que la normatividad vigente peruana.

F2. Producto reconocido mundialmente por su alta
calidad y performance.

F3. Disponibilidad de ejecucion de grandes inversiones
en proyectos para la mejora de la calidad de los
productos.

F4. Sistema de mejora continua desarrollado y
adaptado a la necesidad de la empresa (TPM).

F5. Estructura solida de la cadena de distribucion de los
productos (dealers monomarca).

F6. Sistema de gestion de garantia robusto y
diferenciado en el mercado.

ALl. Incremento de importaciones de marcas asiaticas al
mercado local.

A2. No cumplimiento de ticket por falla de maquinas
en produccion.

A3. Incremento de scrap por neumaticos dafiados u
obsoletos.

A4. No existencia de ensambladoras de autos en el pais.
A5. Implementacion de nuevas tecnologias en los
competidores.

A6. Reduccidn de demanda de neumaticos para
exportaciones.

Fortalezas Debilidades

D1. Maquinaria antigua genera bajo desempefio en
produccion (disminuye eficiencia).

D2. Variabilidad en materia prima debido a suministro
de multiples lotes y proveedores.

D3. Alto nivel de inventario de producto terminado
genera problemas en el manipuleo de neumaticos
(saltos en FIFOS).

D4. Baja flexibilidad de la planta para implementacion
de cambios o nuevos productos.

D5. Dependencia total de empresa tercera para
suministro de energia.

D6. Precio de venta de neumaticos superior al
promedio del mercado (producto costoso).

Fuente: Barrios, 2006.
Elaboracion: Propia, 2020.

5 FIFO: Método de inventario alusivo al orden de salida que deben llevar los productos “el primero que entra, primero

que sale”. FIFO, por sus siglas en inglés.




Tabla 2. Analisis FODA (continla de la pagina anterior)

Estrategias FODA Cruzado

F3, O4.- Implementar de proyectos de desarrollo de F1, Al.- Participar de manera activa en el Comité del

neumaticos Aro 17 asi como los cambios en los Caucho para la propuesta de nuevas regulaciones mas

procesos de produccion necesarios para ampliar la exigentes para el ingreso de neumaticos importados al

capabilidad. pais, esto en concordancia con los requisitos

F2, O4.- Generar campafias de marketing mas agresivas | corporativos de la empresa de neumaticos.

para captar mayores mercados locales. F2, A4.- Buscar clientes de Equipo Original en otros

F3, O1.- Implementacién de nuevas tecnologias parala | paises.

mejora de la calidad de nuestros productos. Proyecto: F2,Al.- Reforzar la calidad de los productos como

Barcode. principal atributo a comparacién de los productos
asiaticos.

F4,A2.- Ejecutar estrategias segiin metodologia TPM
para el cumplimiento del ticket de produccién.

D4, O1.- Invertir en proyectos para aumentar la D3, A6 .- Planificar paradas de planta con el objetivo
flexibilidad de la planta. Proyectos: Construccion, de ir liberando el stock actual de producto terminado en
Vulcanizacion, Final Finish. almacén.

D5, O1.- Invertir en proyecto para generar nuestra D1, A5.- Realizar upgrates de maquinas mas antiguas y
propia energia eléctrica y que la disponibilidad de la criticas. Proyectos: Extrusora, Construccion radial,
misma sea mas confiable. Proyecto: Cogeneracion. Calandria.

D3, 03.- Implementar nuevos dealers monomarca en la | D6, Al.- Reducir los costos operativos, eliminacion de
red de distribucién local para aumentar las ventas y pérdidas durante el proceso de produccion.

disminuir el inventario de almacén.

D2, O6 .- Realizar seguimiento a las capabilidades de
los proveedores de materias primas y solicitud de
acciones correctivas en caso se observe grandes
desviaciones.

D6,03.- Implementacion de facilidades en cuestion de
créditos financieros para los nuevos dealers
monomarca.

Fuente: Barrios, 2006.
Elaboracion: Propia, 2020.

4.7 Cadena de Valor de la empresa

«El objetivo del analisis de la cadena de valor es identificar las fuentes de ventajas competitivas,
es decir, las partes de la organizacion que contribuyen de forma diferencial a la creacion de valor.
Dichas fuentes de ventaja competitiva pueden identificarse como una actividad concreta, como
interrelaciones entre actividades o incluso como interrelaciones dentro del sistema de valor, es
decir, interrelaciones entre empresas» (Maroto 2007). En este sentido, la organizacién cuenta con
un proceso de produccién con estandares de calidad exigentes, pues es vital asegurar la
fabricacion de neumaticos que garanticen la seguridad del consumidor. En cuanto a la distribucion
de producto se cuenta con el canal de atencién directa (B2B), el moderno, y el tradicional; este
altimo cuenta con una amplia red de distribuidores ubicados por todo el territorio nacional, lo que
facilita el acceso del producto al consumidor. A fin de tener un mejor entendimiento se ha

desglosado el proceso en actividades de dos tipos (ver gréfico 6):

e Actividades primarias. Todas las acciones enfocadas en la elaboracion fisica del producto.

e Actividades de soporte. Actividades que apoyan el proceso, incluyendo recursos humanos.
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Gréfico 6. Cadena de Valor
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Fuente: Maroto, 2007.
Elaboracion: Propia, 2020.

4.8 Descripcion de la cadena de abastecimiento

El abastecimiento de neumaticos de la empresa esta compuesto por dos fuentes de suministro:
importacion y produccion local. Para el primer caso, se realizan compras de producto terminado
a las plantas afiliadas alrededor del mundo; de lo contrario, se importa materia prima (solo de
proveedores homologados) para proceder con la manufactura del producto. Una vez recibido el
neumatico se almacenard y se mantendra ahi hasta que se reciba el pedido del cliente para ser
despachado (segun corresponda al canal de distribucion). En el anexo 3 se detalla el flujo de la

cadena de abastecimiento fisica actual de la empresa.

La cadena de abastecimiento es gestionada por la Gerencia de Supply Chain, que se encarga de
las operaciones logisticas y la planificacion (demanda, suministro y produccion). Dicho esto, el
marco de este trabajo de investigacion se enfoca no en la cadena de abastecimiento fisica sino en
el flujo de informacion de esta, por lo que el tema que es materia de esta investigacion se procede

a explicar en el siguiente punto.
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4.9 Descripcion del ciclo de planificacion de ventas y operaciones

El ciclo de planificacion de ventas y operaciones (S&OP, por sus siglas en inglés), se define como:

«...] el proceso formal que tiene como objetivo analizar regularmente la demanda y su

suministro, y se coordinan las areas de ventas, operaciones y finanzas, permitiendo a la compafiia

disponer una revision estructurada de su carga de trabajo» (Pefia 2017). En este sentido, la

empresa de neumaticos cuenta con un proceso robusto y maduro, donde se integra el trabajo de

todas las areas, el ciclo se realiza todos los meses y se rige por un calendario de 20 dias hébiles,

donde se incluyen la fecha de corte para cada proceso (ver anexo 4). A continuacién, se describen

los procesos de la cadena en la empresa de neumaticos:

P1. Gestion de la tecnologia. La Gerencia de Supply Chain cuenta con un area de
transformacién digital, la cual se enfoca en optimizar y potenciar el uso de los sistemas de
informacién mediante la adquisicion e implementacion de nuevas tecnologias para cada
proceso de la cadena, entre ellos cuentan con software ERP SAP® (con el mddulo de
planificacion de materiales y el modulo de planificacion de demanda), herramientas de
inteligencia de negocio, portales de consolidacion de informacion, entre otros. Esta &rea
también estd orientada a trabajar en pro de integrar procesos entre las demas areas de la
compafiia, a fin de garantizar la sinergia entre todos los sistemas de informacion.

P2. Cierre de ventas y proyeccion de estimados (sales sign in). El reporte de cierre de
ventas y proyeccion de estimados se conoce como sales sign in (SSI, por sus siglas en inglés),
este contiene la facturacion del mes y el forecast’ cargado en sistema. Este reporte consolida
la informacién de resultados y la visibilidad que se tiene para los préximos meses, y se
transmite a otras areas de la empresa para que puedan realizar sus proyecciones, reportes y/o
analisis. Por ejemplo, en ventas, para la cuota de venta; en logistica, para proyectar costos de
transporte; en finanzas, como base para el analisis planificacion financiera (MOR), entre otras.
P3. Consenso — Planificacion de la demanda. La reunion de consenso se realiza una vez al
mes y participa todo el equipo comercial. Es liderada por el planificador de demanda, dado
gue los estimados de demanda son la base para todas las proyecciones financieras y
operacionales de la compafiia, y es imperativo que se encuentren alineados con el mercado y
con la estrategia de la empresa. Mes a mes, en la reunion de consenso, se revisa el plan de

demanda en un horizonte de 18 meses. El proceso para la elaboracion del forecast consiste en

6 SAP ERP es un software de planificacion de recursos empresariales desarrollado por la compariia alemana SAP SE.
7 Forecast: termino usado para hacer referencia a los estimados de demanda / plan de demanda.
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revisar los principales desviadores del forecast accuracy?®, backorders®, portafolio (inclusion,
cambio y/o descontinuacion de SKU) y oportunidades y riesgos. Ademas de la revision
mensual, cada afio se realiza una proyeccién a cinco afios, donde se define la estrategia de
crecimiento. Estos estimados son informacion fundamental para elaborar la estrategia de la
empresa, hacer un analisis de capacidad para cada planta, y definir planes de inversion.

P4. Planificacion de Ventas y Operaciones (S&OP). La reunion S&OP se realiza una vez
al mes con el comité ejecutivo conformado por la alta gerencia (gerente general, gerentes
comerciales de cada unidad [consumo y comercial], gerente de produccién y el gerente de
logistica), y es liderada por el gerente de Supply Chain. Aqui se presentan los indicadores
gestionados por la cadena (ver tabla 3), y se discuten los resultados obtenidos del mes. En
base a los resultados presentados y con la participacion de todos, se planifican estrategias que
ayuden a cerrar brechas.

P5. Monthly Operation Review (MOR) - Planificacion Financiera. Es una reunién
mensual en donde se revisan los resultados del pais con base a las estimaciones realizadas en
el mes anterior. Los resultados revisados son a nivel de toda la operacién (unidades vendidas,
impactos financieros, participacion de mercado, costos y gastos). También se revisan las
nuevas proyecciones y los impactos que estos tendran en el afio, estimado el impacto en el
beneficio antes de intereses e impuestos (EBIT).

P6. Requerimientos netos - Planificacién de requerimientos. El suministro de producto
terminado proviene de dos fuentes: produccion local e importaciones, asi que para determinar
la cantidad que se requiere en cada caso es necesario tener el forecast actualizado. Por lo
general, para producto local se mantienen entre 2 y 3 semanas de inventario, la produccion
siempre se destina primero a cubrir la venta local y luego exportaciones. En cuanto a
importaciones, ademas de los estimados, es importante tener la actualizacion de transitos y de
6rdenes pendientes por despachar, asi como el lead time!! de cada proveedor (este punto es
elemental tomando en cuenta que el suministro proviene de distintos paises y/o regiones). A
fin de garantizar la mejor calidad del inventario, otro input vital son las politicas de inventario.
El objetivo se actualiza cada trimestre (en funcion a los estimados de demanda).

P7. Reconciliacion de ingreso de 6rdenes. A diferencia de los demas procesos que tienen
tiempos definidos de ejecucidn, se podria decir que este punto puede repetirse varias veces
durante dos semanas, aproximadamente. La finalidad es que el equipo de ventas logre levantar

los riesgos y/o oportunidades que puede tener la facturacion del mes anticipadamente, en base

8 Forecast accuracy: Indicador de asertividad de la demanda.

9 Backorders: Ordenes pendiente por atender, no se logré despachar por quiebre de inventario.

10 EBIT es el acronimo inglés Earnings Before Interest and Taxes.

11| ead time: tiempo de espera que tiene un producto desde colocar la orden de compra hasta que llega al almacén.
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al ingreso de 6rdenes de pedido del cliente; para ello se necesita de una comunicacion bastante
exhaustiva con el equipo, incluso con los asesores de venta. Este punto permite enviar alertas
a demés puntos de la cadena para realizar cambios oportunos como, por ejemplo, cambios en
moldes de produccidn, reprogramacion de ingreso de contenedores, gestion de pedido
adicional o recorte con el proveedor, entre otros.

e P8. Ticket de Produccion - Planificacion de Produccién. Regionalmente se consolidan los
requerimientos de cada pais, y envian la necesidad de produccion a cada planta. Con esta
informacién se realiza el plan de produccién donde se evalla la capacidad de planta, lotes de
produccién, inventarios de producto y 6rdenes por atender. Definido el plan de produccién,
se realiza la programacion de este, donde se involucra al planificador de materiales. En este
punto se evallan materias primas a fin de determinar si hay algun riesgo de que escaseen los
insumos y/o prioridades por vencimiento y el equipo de planta, con ellos se revisa el plan de
mantenimiento, prensas/maquinas de construccion disponibles, personal y capacidades.
Como resultado, se obtiene la programacion por turno, dia y maquina para garantizar el
cumplimiento del plan de produccion definido previamente. En esta etapa también se
identifican las brechas, es decir, todos aquellos productos que no podran ser fabricados.

e P9. Demanda Restringida (D&OP). En este punto, ya se cuenta con la confirmacion del
abastecimiento de producto local e importado, y se realiza el analisis de riesgos que puede
presentar el plan de demanda por suministro de producto; es decir, por no contar con el
inventario en el tiempo necesario para satisfacer la demanda. Con los riesgos identificados,
se realizan los ajustes de los productos dentro de la misma linea a fin de no impactar en el
plan consensuado anteriormente.

e P10. Cierre de ventas proyectado (sales sign off). Se realiza previo al cierre de mes, consiste
basicamente en informar sobre el estatus de la facturacion actual versus al cumplimiento de
la meta; es decir, qué tan lejos o cerca del objetivo esta la compafiia y si existe algun riesgo
para alcanzarlo. Se evaluara que los resultados estén alineados con lo establecido inicialmente
en el Plan Anual de Operaciones (AOP)¥ y con la estrategia del negocio; de encontrar
diferencias importantes, la region podria solicitar recuperar el volumen perdido en lo que resta
del afo.

e P11. Gestion logistica. En base al plan de demanda se proyecta el suministro de producto
terminado; para el equipo de logistica esto se traduce en la cantidad de inventario que estara

ingresando, lo que quiere decir que pueden proyectar la cantidad de posiciones que se

2 AQP: Plan anual de operaciones (funciona como el presupuesto), se establece una vez al afio
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necesitara para almacenar el inventario. De igual forma, podréan estimar las unidades y el gasto

de transporte que necesitaran para gestionar la operacion de ingreso de neumaticos.

4.10 Indicadores de gestion del area de Supply Chain

Tabla 3. Indicadores de Gerencia de Supply Chain

Definicion

Mide la precisién
del pronéstico,

Memoria de calculo

1-(Estimado de

Resultado

al cierre

Responsable

de stock

achrjf:S; % c_omparando el Demanda-Demanda 49% 68% z(laagéfr:;:gg
estimado versus la | Real) / Demanda Real
venta real
Mide los dias de
. cobertura del Inventario / Estimado Planificador
DSl Dias inventario de demanda M+1 34 18 de suministro
(neuméticos)
Cantidad de pedidos
Primera fecha Mide la entregados en la
de e_ntrega % efectividad de la primera fec_ha de 79% 85% Ser\{icio al
confirmada entrega del compromiso / cliente
(FCDD) pedido. Cantidad de pedidos
total
Mide unidades no ) Servicio al
Backorder UND | atendidas por falta Ordenes abiertas 3.758 2.005 cliente

Fuente: Empresa de heumaticos, 2019f.

Elaboracion: Propia, 2020.

4.11 Organigrama del area de Supply Chain

El area encargada de gestionar la cadena de abastecimiento es la Gerencia de Supply Chain, a su

cargo esta el area de planeamiento y logistica. El equipo esta conformado por 9 personas. A
continuacion, se presenta su estructura (ver grafico 9).
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Grafico 7. Organigrama del &rea de Supply Chain
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.

5.

Conclusiones del capitulo 11

El desarrollo del andlisis Pestel aporta un mejor entendimiento de la situacién macro en que
se desenvuelve la industria donde resalta que, a pesar de la inconstancia politica del pais, su
economia sigue siendo una de las mas estables de la region. Esto, sumado a la Alianza del
Pacifico y a los TLC vigentes, hacen que el mercado peruano siga siendo atractivo para la
industria de neumaticos.

Con el anélisis de Porter se concluye que la ventaja competitiva de la empresa de neumaticos
esta en los atributos que ofrece con sus productos y servicios tales como buen rendimiento en
kilometraje, disefios para todo tipo de aplicacién, servicio postventa, garantia de fabrica, entre
otros. Esto, acompafiado de su estrategia robusta de compras y amplia red de distribucién a
nivel nacional, hacen de la empresa de neumaticos un competidor muy fuerte en la industria.
En este analisis FODA de la empresa de neumaticos se evidencian las factores internos y
externos que direccionan su estrategia, principalmente basada en la optimizacion de costos
para hacer frente a la competencia asiatica, proyectos de mejora enfocados en la calidad de

sus productos, asi como campafias comerciales resaltando estos atributos.
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Capitulo I11. Diagnéstico del problema

En este capitulo se realizaré desde el diagnostico y definicion del problema, hasta el planteamiento
y seleccion de alternativa de solucion. Para ello, se utilizaran distintas herramientas y/o
metodologias que se describiran durante el presente trabajo de investigacion. A continuacion, se
presenta el esquema de la metodologia a seguir para definir el problema:

Gréfico 8. Metodologia para diagnosticar el problema

Definir / Identificar
proceso

critico
(AHP)

Definicion
de
problema

. Analisis
método de )
causaraiz

seleccion

N

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Durante el desarrollo de este capitulo también se someteran a evaluacion diferentes herramientas
y/o procesos, por lo que se requiere la conformacion del panel de expertos, estos deben ser
participantes activos del ciclo de planificacion, ventas y operaciones (S&OP). El panel de
expertos elegidos es el siguiente:

Tabla 4. Conformacién del panel de expertos

N° Area Cargo
1 Supply Chain Gerente de Supply
2 Supply Chain Coordinador de Planeamiento
3 Supply Chain Gerente de Logistica
4 Supply Chain Coordinadora de Demanda Regional
5 Comercial Gerente de Producto y Precio — Consumo
6 Comercial Gerente de Producto y Precio — Comercial
7 Finanzas Lider de Planificacion Financiera

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

1. Seleccion de método multicriterio

En la literatura existen distintas metodologias que ayudan en la toma de decisiones; en este caso,
se someten a evaluacion tres métodos multicriterio ante el panel de expertos (ver tabla 5), a fin de
seleccionar el mas apropiado (ver el anexo 5 para consultar el marco teérico). Para realizar la

evaluacion se elabord una matriz de ventajas y desventajas que se presenta a continuacion:
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Tabla 5. Seleccion de método multicriterio a aplicar

Método Ventajas Desventajas Resultado
Holmes e Sustento matematico. o No comprueba consistencia de 31%
e Meétodo estructurado de toma decisiones. datos.
e Facilita el consenso en el equipo de trabajo. e Debe contar con un facilitador
e Es flexible, puede tener pocas que comprenda, defina,
opciones/criterios 0 muchas construya y evalde.
opciones/criterios.
Procesode e Sustento matematico. o Requiere tiempo (no se 47%
Andlisis o Ranking de alternativas de acuerdo con los recomienda si se cuenta con
Jerarquico pesos dados. poco tiempo).
(AHP) « Sintetiza el resultado de diversos juicios. e Debe contar con un facilitador
o Permite medir criterios cuantitativos y que comprenda, defina,
cualitativos mediante una escala comdn. construya y evalte.
o Permite verificar el indice de consistencia.
Delphi e Ejercicios holisticos. e Costo de aplicacion elevado. 22%
e Horizonte de analisis variado. e Requiere participacion masiva.
e Explora de forma sistematica y objetiva o Requiere tiempo de ejecucion.
problemas que requieren la concurrencia y
opinion cualificada.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

La evaluacion anterior tuvo como resultado la eleccion del método proceso de anélisis jerarquico

(AHP). «EIl proceso de analisis jerarquico esta disefiado para resolver problemas complejos de

criterios multiples. El resultado es una jerarquizacion con prioridades que muestran la preferencia

global para cada una de las alternativas de decision» (Toskano 2005).

1.1 Identificacion del proceso critico

El ciclo de planificacion, ventas y operaciones (S&OP) de la empresa de neumaticos, esta

conformado por 11 procesos (se describen en detalle en la tabla 6). Estos se someteran a

evaluacion para que, a través del proceso de andlisis jerarquico, identificar el proceso critico.

Tabla 6. Enumeracién de procesos del ciclo S&OP

P1 Gestidn de la tecnologia.

P2 Cierre de ventas y proyeccion de estimados (sales sign in).

P3 Consenso — Planificacion de la demanda.

P4 Planificacion de Ventas y Operaciones (S&OP).

P5 Monthly Operation Review (MOR) — Planificacion financiera.
P6 Requerimientos Netos - Planificacion de requerimientos.

P7 Reconciliacion de ingreso de drdenes.

P8 Ticket de produccion - Planificacion de produccion.

P9 Demanda Restringida (D&OP).

P10 Cierre de ventas proyectado (sales sign off).

P11 Gestion logistica.
Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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1.1.1 Criterios de evaluacion

Para iniciar con la aplicacion del método AHP se elegiran tres criterios de evaluacion basados en
los atributos de desempefio del modelo de referencia operacional de la cadena de suministro
(SCOR, por sus siglas en inglés). Segun APICS se define como «[...] el modelo provee
metodologia, diagnostico y herramientas comparativas (Benchmarking) que ayudan a las
organizaciones a hacer cambios draméticos y mejoras rapidas en los procesos dentro de su cadena
de suministro» (APICS 2017). En otras palabras, es una recopilacién de como y qué debemos
hacer para mejorar la cadena de abastecimiento en cuanto a desempefio, procesos, practicas,
habilidades (personas) y sostenibilidad de la cadena de suministro. Por su parte el desempefio de
la cadena de suministro se encarga de medir y evaluar los resultados del proceso de ejecucion, a

través de tres elementos:

o Atributos de desempefio. Caracteristicas estratégicas del desempefio de la cadena de
suministro usadas para priorizar y alinear el desempefio con la estrategia del negocio.

e Meétricas (indicadores). Medidas de rendimiento compuestos de niveles jerarquicos.

e Procesos (etapas de maduracion). Emplea el uso de modelos de referencia para evaluar que

tan buenos son los procesos de la cadena de suministro

Tabla 7. Atributos de desempefio y métricas segin SCOR
Atributos de

~ Descripcion Métricas
desempefo
. Tareas a tiempo en
Confiabilidad Capacidad de hacer tareas como se esperaba, se enfoca en la cantidad y calidad

predictibilidad de los resultados del proceso.
correcta.

Capacidad de  Es la velocidad con que se hacen las tareas o la velocidad que tiene la

L - - De tiempo de ciclo.
respuesta cadena de suministro para proporcionar productos al cliente.

De flexibilidad y

La habilidad de responder a amenazas externas, a los cambios del

Agilidad - - adaptabilidad, valor del
mercado para ganar o0 mantener la ventaja competitiva. fiesgo
Costos El costo de operar procesos en la cadena de suministro incluye el costo Costo de ventas
de produccion, de materiales, de gestion y de transporte. (COGS).
Gestl_on de Capacidad de usar eficientemente los activos. Dias de inventario de
activos suministro.

Fuente: SCOR, 2017.
Fuente: Elaboracion propia, 2020.

De acuerdo con SCOR, confiabilidad, capacidad de respuesta y agilidad, son atributos enfocados
en la parte externa del negocio es decir el cliente, mientras que costos y gestion de activos se
enfocan en la parte interna. En la empresa de neumaticos no se cuenta con métricas definidas para
los atributos de capacidad de respuesta y agilidad; por lo tanto, por no tener claridad y
disponibilidad de informacién, no se pueden utilizar estos atributos, mientras que confiabilidad,

costos y gestion de activos si cuentan con data registrada, por lo que se establecen como criterios.
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Tabla 8. Enumeracién de criterios

Criterio Descripcidn criterio
C1 Confiabilidad
C2 Costos
C3 Gestién de activos

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

1.1.2 Seleccidon de proceso critico

Una vez que se han definido los criterios se procede con la aplicacion del método, en el que se
requiere la participacion del panel de expertos (ver tabla 4); ellos seran responsables del llenado
de informacion para cada criterio y variable. A continuacion, se explicara brevemente el proceso
con los criterios: el proceso inicia con la matriz de comparaciones pareadas, para ello se utiliza la
escala fundamental de Saaty (ver tabla 9), esto permite que el juicio cualitativo del panel experto

se transforme en un valor cuantitativo:

Tabla 9. Escala fundamental de Saaty

Escala L,
At Escala verbal Explicacion
numérica
1 Igualmente preferida. Dos elementos contribuyen en igual medida al objetivo.
. La experiencia y el juicio favorecen levemente a un
3 Moderadamente preferida.
P elemento sobre el otro.
. La experiencia y el juicio favorecen fuertemente a un
5 Fuertemente preferida. P yell
elemento sobre el otro.
. Un elemento es mucho més favorecido que el otro; su
7 Preferencia muy fuerte o demostrada. - - . 'do q
predominancia se demostré en la préactica.
9 Extremadamente preferida. Preferencia clara y absoluta de un criterio sobre otro.
2,4,6,8 Intermedia entre valores anteriores.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Seguidamente, se procede a normalizar cada elemento:

Tabla 10. Matriz de comparacion y normalizacion

Confiabilidad Costos Gestl_on i Confiabilidad Costos Gestl_on e
activos activos
Confiabilidad 1,00 2,00 3,00 0,55 0,57 0,50
Costos 0,50 1,00 2,00 0,27 0,29 0,33
Gestion de activos 0,33 0,50 1,00 0,18 0,14 0,17
1,83 3,50 6,00 1,00 1,00 1,00

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

El siguiente paso sera la obtencion del vector propio, lo que se hace mediante la asignacién de
pesos (estos seran los que se utilizaran en la sintesis); por ultimo, se creard la matriz de

consistencia de datos:
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Tabla 11. Pesos de datos y matriz de consistencia de datos

Pesos de datos Matriz de consistencia de datos

Confiabilidad 0,54 1,62
Costos 0,30 0,89
Gestion de activos 0,16 0,49

| 1,00 3,01

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Finalmente, se evalUa la consistencia de datos. Para ello el ratio de consistencia (CR) debe ser
menor a 0,10; de lo contrario, se debera hacer de nuevo la matriz. La formula es la siguiente:

Indicedeconsistencia(CI)

Ratiod St ia(CR) =
atiodeconsistencia(CR) Indicealeatorio(RI)

Aplicacion de formula:

N 3
NMAX 3,0112
Ratio de consistencia- CR  0,0085 Nivel de consistencia ACEPTABLE
indice de consistencia- Cl  0,0056
indice aleatorio - Rl 0,6600

Esto se debe repetir para todos los procesos segun la cantidad de criterios que se tenga; en este
caso, seran tres veces. Finalmente, se presenta la sintesis que es el resultado de la evaluacion y de
donde se obtiene la jerarquia. En la tabla 12 se muestra el resultado del proceso, donde se observa
que el analisis definié como proceso critico a P3, el cual corresponde al proceso de Consenso -
Planificacion de Demanda. La empresa cuenta con un proceso establecido con estandares

globales, por lo que es necesario ahondar en las causas para identificar la raiz del problema.

Tabla 12. Sintaxis del método AHP para la seleccién del proceso critico

Criterio / Confiabilidad Costos Gestion de activos Priorizacién
Proceso 54% 30% 16%
P1 0,1175 0,1227 0,0926 0,1150
P2 0,1900 0,1780 0,1958 0,1874
P3 0,2403 0,2631 0,1868 0,2383
P4 0,1013 0,1037 0,0904 0,1002
P5 0,0758 0,0766 0,1026 0,0804
P6 0,0863 0,0827 0,1243 0,0914
pP7 0,0521 0,0504 0,0552 0,0521
P8 0,0407 0,0405 0,0450 0,0414
P9 0,0385 0,0357 0,0445 0,0387
P10 0,0325 0,0248 0,0403 0,0315
P11 0,0251 0,0217 0,0224 0,0236
1,00 1,00 1,00 1,00

Fuente: Resultados del panel de expertos, 2020.
Elaboracion: Propia, 2020.

23



1.2 Identificacion de causas

Una vez identificado el proceso critico es necesario acotar el problema, de manera que se analice

la informacion recopilada de los indicadores y luego, con ayuda del panel de expertos, se estudiara

la causa raiz para, finalmente, definir el problema.

1.3 Analisis de métricas de desempefio segin SCOR

Para identificar desviaciones del proceso de demanda se realizara un analisis enfocado en los

atributos de desempefio: confiabilidad y gestidn de activos. Se toman estos porque cuentan con

indicadores establecidos, y los datos a analizar se tomara del Balanced Scorecard al cierre del

2019. Para seleccionar quién servira como punto de comparacién se tomard como referencia la

Matriz de Madurez'?; esta es una herramienta propia de la empresa de neumaticos donde se

evallan los procesos de la cadena de abastecimiento para definir el nivel en que se encuentran sus

procesos Y la estrategia para seguir nutriéndolo, de manera tal que pueda pasar al siguiente nivel.

Es de uso interno y se aplica solamente en paises con planta de produccidn.

Gréfico 9. Matriz de Madurez del proceso S&OP — Empresa de neumaticos

cemon e e [
e
Planificacion de
e =
Colaboracién con clisntes  MEEEEEEEEE—————
e s [
L et r—
inventarios

L=

0.3 1 1.5 2 1.5
wBrasil = Chile = Colombia =Pem
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b
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Fuente: Empresa de neumaticos, 2019b.
Elaboracion: Propia, 2020.

13 por la sensibilidad de informacién que presenta el documento, no es posible mostrar el cuestionario.
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De acuerdo con el resultado obtenido en la matriz de madurez, el punto de comparacion sera con
la filial brasilera, ya que el puntaje obtenido en la evaluacion fue de 3,10 para el proceso de
planificacion de demanda, y 2,90 en el de planificacion de inventarios, lo que la hace la filial que
cuenta con el mejor proceso de la region. Ahora bien, se procede a la evaluacion de los indicadores
para cada atributo:

e Confiabilidad. Este atributo se refiere a la habilidad para desempefiar una tarea, esta enfocado

en la predictibilidad del resultado del proceso.

Tabla 13. Comparacion de indicadores de confiabilidad

Indicadores Peru Brasil
Precision del prondstico (forecast accuracy) 46% 75%
Nivel de servicio (FCDD) 60% 76%
Unidades no despachadas por falta de stock (backorder) 0,42% 0,20%

Fuente: Empresa de neumaticos, 2019f.
Elaboracion: Propia, 2020.

La empresa de neumaticos cuenta con tres indicadores: forecast accuracy (precision del
prondstico), Nivel de servicio (FCDD), y backorder (unidades no atendidas por falta de stock).
En 2019, la filial en Pert obtuvo 46% en el indicador de forecast accuracy, lo que quiere decir
gue los prondsticos no fueron del todo asertivos, generando asi distorsiones en el suministro de
neumaticos. Por su parte, la filial en Brasil obtuvo un 75%, lo que significa que realizaron un
mejor pronostico de demanda. Debido a lo anterior, se evidencia impacto en el indicador de nivel
de servicio (FCDD) pues, al tener un prondstico incierto y un suministro distorsionado, no se
contara con el inventario en tiempo y cantidad correcta para atender el pedido del cliente; lo que,

a su vez, impacta en los pedidos sin atender por falta de stock (backorder).

e Gestion de activos. Este atributo describe la habilidad de gestionar eficientemente los activos;

entre sus estrategias se incluye la reduccion de inventario.

Tabla 14. Resultado de indicadores de activos

Indicadores Pera Brasil
Dias de inventario (DSI) 45 52

Ratio de calidad de inventario (IQR) 64% 2%
Valor del inventario sobre las ventas 19% 14%

Fuente: Empresa de neumaticos, 2019b.
Elaboracion: Propia, 2020.

Respecto al ratio de calidad de inventario, la filial en Per( obtuvo un 64% lo que quiere decir que

el mix de inventario actual no es el ideal, mientras que Brasil se situ6 en 72%. En cuanto al
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indicador de dias de inventario, la filial brasilera cerr6 con 52 dias, un 16% mas alto que en Peru.
Sin embargo, el inventario en Brasil representa el 14% de las ventas, mientras que en Per( es el

19%, lo que significa que tiene mayor capital invertido.

1.3.1 Anélisis causa raiz

En la evaluacion de indicadores se hace evidente que la desviacion de la métrica de precision de
prondstico impacta en el desempefio del resto de indicadores, siendo necesario analizar la causa
de esto; para ello se realizara un anélisis de causas raiz. En esta investigacién se usara la
herramienta los 5 Por Qués, creada por Sakichi Toyoda (1867-1930), que es una forma sencilla
de comenzar cualquier investigacion. Un mapa de causas puede comenzar con una sola pregunta
de por qué y luego expandirse para acomodar tantas preguntas por qué como sea necesario (Think
Reliability s.f.).

En base al analisis de causas detallado en el anexo 8, se puede concluir que la causa raiz del
problema es la estimacién de pronésticos deficiente; esto impacta directamente en el indicador de
precisién de prondsticos (forecast accuracy). Tener estimados de demanda lejos de la realidad del
mercado genera distorsiones en los requerimientos de compras y/o produccion de neumaticos; por
tanto, no sé tendréa el nivel de inventario deseado; incluso se puede incurrir en sobre inventarios
que representan capital de trabajo invertido (muchas veces inmovilizado por largos periodos de
tiempo) y, finalmente, se puede afectar el cumplimiento de los despachos para los clientes.

2. Definicion y seleccion de alternativas de solucion

2.1 Evaluacién de practicas segun SCOR

Es importante destacar que la empresa cuenta con una estructura robusta desarrollada para la
planificacion de la demanda; sin embargo, de acuerdo con el analisis de procesos criticos, se ha
detectado una falencia en este. Asi mismo, se hace evidente que la desviacion de la asertividad en
los prondsticos impacta directamente en todos los indicadores de la cadena, teniendo como
resultado un menor nivel de servicio, y un mayor costo logistico y de inventario, esto Gltimo se
traduce en un mayor capital de trabajo. A fin de conocer las brechas, se evaluaran las practicas
segin lo establecido en SCOR. Esta herramienta reconoce tres categorias de préacticas:

emergentes, mejores y estandar (ver anexo 6).

A continuacién, se presentan los resultados del andlisis para cada categoria:
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Précticas estandar. Actualmente la empresa cuenta con el 94% del estandar implementado,
lo que es igual a 17 practicas. Esto es indicador de una cadena de suministro estable y robusta
que prevalece en el tiempo. EI Unico punto que sali6 como no cumplimiento es el punto 1.1
Abastecimiento en base a minimos-maximos, esto debido a que la empresa desarrollé una
herramienta propia para calcular sus politicas de inventario considerando variables que
afectan a su modelo de negocio; por tanto, el reabastecimiento se hace en base a la politica de
inventario de seguridad (mayor detalle en el anexo 9).

Mejores practicas. En esta categoria se obtuvo el 56% de cumplimiento; es decir, la empresa
emplea cuatro de las mejores practicas, pero podria mejorar ain mas el proceso con la
implementacion de las otras. Es importante resaltar que, como se indica en la literatura «(...]
no todas las "mejores practicas" resultardn para todas las industrias y/o cadena de
abastecimiento» (SCOR 2017), por lo que es importante definir la que mejor se adapte al
modelo de negocio (ver el detalle en el anexo 8).

Préacticas emergentes. Si bien es cierto que la empresa muestra interés constante por estar a
la vanguardia tecnoldgica, no hace implementaciones masivas; por lo general, inician en
regiones como Norteamérica, una vez en funcionamiento definen las fechas de
implementacion para otras regiones y/o paises. Debido a ello, en este momento, la filial en
Per( no cuenta activamente con ninguna de las practicas emergentes descritas en SCOR (ver

el detalle en el anexo 9).

Luego del analisis de las tres categorias se concluye que existen brechas en mejores practicas y

practicas emergentes; sin embargo, ésta Gltima resulta como consecuencia del déficit que hay en

el cumplimiento de mejores practicas. Dicho esto, se puede acotar que la problematica de esta

investigacion se encuentra en el proceso de planificacion de la demanda, donde existen

oportunidades en la implementacidon de mejores practicas. La vitalidad de éstas radica en que

ayudan a enriquecer el desempefio de la cadena de abastecimiento y otorgan una ventaja

competitiva al negocio.

De acuerdo con el andlisis hecho para las mejores practicas, se definen como alternativas todas

aquellas que no se han implementado hasta la fecha:

Inventario Administrado por el proveedor (VMI).
Planeamiento Colaborativo, Prondsticos y Abastecimiento (CPFR).
Planificacion Lean.

Convergencia de SCOR con Lean y Six Sigma.
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Tabla 15. Andlisis de mejores précticas segun SCOR

Categoria Practica ((:Sui;?\ﬁ,l)e

2.Mejor 2.1 Colaboracion con el proveedor Si
2.2 Inventario administrado por el proveedor (VMI) No
2.3 Mejora del proceso S&OP Si
2.4 Optimizacion de Inventario Si
2.5 Planeamiento Colaborativo, Prondsticos y Abastecimiento (CPFR) No
2.6 Planificacion de la red de suministro Si
2.7 Planificacion Lean No
2.8 Suministro de inventario en base a "jalar" (pull) Si
2.9 Convergencia de SCOR con Lean y Six Sigma No

Fuente: SCOR, 2020.
Elaboracion: Propia, 2020.

2.1.1 Seleccion de alternativa de solucion

Una vez identificadas las alternativas de solucion (ver marco tedrico en el anexo 13), se aplicara
nuevamente el método AHP para seleccionar la opcion mas idonea para la resolucion del
problema. Como se hizo anteriormente, primero se deberan definir los criterios de evaluacion, en
este caso se usaran las métricas: precision de pronostico (forecast accuracy), nivel de servicio e

inventarios.

Tabla 16. Sintaxis del método AHP para la seleccion de alternativas de solucion

Precision
de

. Ratio de
Nivel de o idad de
P Servicio . .
pronostico Inventario

41% 33% 26%

Criterio/proceso Priorizacion

M1 - Inventario administrado por el proveedor (VMI) 0,2644 0,2416 0,2570 0,2550

M2 - Planeamiento Colaborativo, Pronosticos y

Abastecimiento (CPFR) 0,4448 0,2867 0,2257 0,3358

M3 - Planificacion Lean 0,1846 0,3353 0,3890 0,2874

M4 - Convergencia de SCOR con Lean y Six Sigma 0,1062 0,1364 0,1283 0,1219
1,00 1,03 1,00 1,00

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Se obtuvo como resultado el método M2-Planeamiento Colaborativo, Prondsticos y
Abastecimiento (CPFR).

3. Conclusiones del capitulo 111

e La ventaja en la utilizacion del método AHP, como herramienta para la toma de decisiones
en procesos de criterio maltiple, es que permite comparar todas las alternativas y transformar
los aspectos cualitativos en cuantitativos, lo que ayuda a estructurar el racionamiento y validar
la consistencia de la seleccion tomada. Por esto, la seleccion del proceso critico en el ciclo de

S&OP de la empresa de neumaticos y la alternativa de solucion seleccionada es confiable
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debido a que todos los criterios han sido evaluados segun la importancia que merecen de
acuerdo con el conocimiento y experiencia de los expertos.

La utilidad del modelo de referencia SCOR es poder estructurar el proceso de manera que
toda la operacidn esté bajo un mismo sistema, es una herramienta para realizar benchmarking
comparativo y brinda una ventaja competitiva porque permite disefiar, analizar y evaluar las
operaciones de toda la cadena de suministro. La seleccién de los atributos de desempefio que
se utilizaron para realizar el benchmarking con la filial brasilera de la empresa de neumaticos
permitié comparar los indicadores de estos atributos para analizar e identificar los puntos a
mejorar.

Es importante resaltar que, a mayor desviacion en el forecast accuracy, el resto de los
indicadores tendran oportunidades. La filial brasilera demuestra que con un mejor nivel de
asertividad sus indicadores conversan con el resultado de este prondstico. Esto direcciona a
la empresa a centrarse en el problema principal para detectar su causa raiz y conseguir una

solucion que genere un mayor impacto en diferentes niveles de la operacion.
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Capitulo IV. Propuesta de mejora

1. Marco tedrico

El modelo de planeacién, pronéstico y reabastecimiento colaborativo (CPFR por sus siglas en
inglés), es una practica de negocio en la que maltiples socios comerciales acuerdan intercambiar
informacion y compartir riesgos para generar el pronostico mas preciso posible y desarrollar
planes de reabastecimiento efectivos. De acuerdo con Seifert (2003), fue desarrollado a partir del
concepto de Respuesta Eficiente al Consumidor (ECR por sus siglas en inglés), cuyo objetivo
principal es generar una situacion ganar-ganar para productores o fabricantes, distribuidores y
consumidores. Este concepto implica un gerenciamiento basado en la colaboracion vertical en
procesos de produccion y distribucion, que busca alcanzar una satisfaccion eficiente de las
necesidades de los consumidores, con Supply Chain Management y Category Management, como

sus principales componentes.

En base a lo anterior, se puede afirmar que el CPFR es una extensién logica del ECR, desde la
ptica del proveedor. La Voluntary Interindustry Commerce Standards (VICS'* 2004) disefié un
modelo de referencia para la implementacion de CPFR, que proporciona un marco general de
cuatro etapas: estrategia y planificacion, gestion de demanda y suministro, ejecucion y analisis.

Grafico 10. Marco de implementacion para CPFR
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Fuente: VICS, 2004.
Elaboracion: Propia, 2020.

14 Asociacion Voluntaria de Normas de Comercio Interindustrial.
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De acuerdo con Chopra y Meindl (2013), las etapas se pueden definir de la siguiente manera:

Gréfico 11. Definicion de etapas respecto a la implementacion CPFR

Etapa 1
Estrategia y Planeacion

Etapa 2
Administracion de la
Demanda y la Oferta

Etapa 3
Ejecucion

Etapa 4
Analisis

Fuente: Chopra y Meindl, 2013.
Elaboracion: Propia, 2020.

Por lo anterior, CPFR se muestra como una solucion integral y completa, ya que involucra a todos
los aspectos de la cadena de abastecimiento entre proveedor y distribuidor. Es importante resaltar
que la implementacion de este proceso colaborativo conlleva beneficios para ambos socios

comerciales (ver grafico 12).

«Los socios determinan el alcance de la colaboracién y asignan roles,
responsabilidades y punto de verificacion claros, en un plan de negocio
conjunto; luego, identifican eventos significativos como promaociones,
nuevas introducciones de producto, aperturas o cierres de tiendas, asi
como cambios en la politica de inventarios que afectan la demanda y la
oferta.

»Un prondstico de ventas colaborativo proyecta la mejor estimacion de
los socios de la demanda en el punto de venta. Este, luego se convierte
en un plan colaborativo que determina los futuros pedidos y los
requerimientos de entrega con base en prondsticos de ventas, posiciones
del inventario y tiempos de espera de reabastecimiento.

« Conforme los pronésitcos se confirman, se convierten en pedidos reales.
El cumplimiento de estos pedidos implica, entonces, la produccion, el
envio y el almacenamiento de productos.

eLas tareas de analisis clave se enfocan en identificar excepciones y
evaluar métricas que se utilizan para confirmar el desempefio o
identificar tendencias.

Gréafico 12. Beneficios de la colaboracion en la cadena de suministro®®

Beneficios del distribuidor

» Mejora disponibilidad de inventario: de 2 a 8%. * Reduccion de inventario: de 10 a 40%.

» Reduccién de inventario: de 10 a 40%.

« Incremento en ventas: de 5 a 20%.

« Reduccidn de costos logisticos de 3 a 4%.

Fuente: Ireland y Crum, 2005.
Elaboracion: Propia, 2020.

« Incremento en ciclos de reposicion: de 12 a 30%.
* Incremento en ventas: 2 a 10%.
» Mejora en el nivel de servicio al cliente: 5 a 10%.

15 Beneficios en base a resultados de un estudio de 94 compaiifas.

Beneficios del proveedor



Es importante precisar que, antes de iniciar la propuesta de implementacion del proceso
colaborativo, se realizara un andlisis sobre con qué distribuidor se trabajara. De igual forma, es
preciso acotar que la metodologia puede alcanzar la colaboracién hasta nivel tienda; sin embargo,
es recomendable iniciar con el centro de distribucion o almacén principal. En este sentido, el
trabajo de investigacion se enfocara en la cadena de abastecimiento desde el proveedor hasta el
almacén principal del distribuidor; es decir, no se desarrollardn propuestas para almacenes
secundarios y/o tiendas (ver anexo 14).

1.1 Seleccién del cliente

Para identificar el cliente es importante iniciar analizando la participacion por canal de
distribucion; en este sentido, la empresa de neumaticos llega a sus clientes a través de tres canales
de distribucién: el tradicional, que corresponde a todos los distribuidores y minoristas; el
moderno, que son las cadenas de supermercados, y el directo (B2B) que es la atencion directa que
se ofrece a empresas con flotas de vehiculos urbanos y/o de carga. Para el analisis se utilizd los

datos de ventas al cierre del 2019.

Grafico 13. Participacion de ventas a nivel nacional segun canal de distribucion

®mTradicional ®Modemno ®Directo (B2B)

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

El canal tradicional, es donde la empresa concentra el mayor porcentaje de sus ventas. Este canal
se compone de 50 puntos de venta, pero se debe definir con qué distribuidor se hara la
implementacion. Para ello se realizara una matriz de cliente mas valioso (MVC, por sus siglas en
inglés). Esta se construye en base a factores comerciales, estratégicos y de costos, es una

metodologia que sirve para clasificar a los clientes en los Niveles Socioeconémicos (NSE) A, B,
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C y D, y asi optimizar los servicios de la cadena de suministro (Frazelle 2018). En este sentido,
se utilizaron valores como unidades vendidas, ventas netas y margen de venta para la creacion de

la matriz, todos los datos corresponden al cierre del 2019.

Tabla 17. Resumen de la Matriz MVVC

Estratificacion de Unidades

distribuidores vendidas Margen de venta Ventas netas
A 263.230 S/ 10.631.571 S/ 33.766.666

B 105.177 S/ 2.397.047 S/ 7.445.457

C 25.735 S/ 547.781 S/ 1.711.282

D 1.777 S/ 23.021 S/ 72.829
Total 395.919 S/ 13.599.420 S/ 42.996.233

Fuente: Frazelle, 2020.
Elaboracion: Propia, 2020.

Como resultado de la aplicacion de la matriz se tiene que el grupo A estd compuesto por 5
distribuidores que hacen el 66% de las unidades vendidas, el 79% de la venta neta y donde se
tiene el 78% del margen de venta; sin embargo, para la implementacion se debera seleccionar uno

a continuacion, el desglose del grupo A.

Tabla 18. Desglose por distribuidores del grupo A

Estratificacion de Unidades

Lo . Ventas netas Margen de venta
distribuidores vendidas

A 263.230 S/ 33.766.665,86 S/ 10.631.570,76
Distribuidor 1 116.009 S/ 12.638.942,86 S/ 4.319.183,37
Distribuidor 2 82.333 S/ 10.056.401,35 S/ 3.030.206,71
Distribuidor 3 17.460 S/ 6.593.462,25 S/ 1.634.503,64
Distribuidor 4 21.026 S/ 2.526.565,45 S/ 913.559,46
Distribuidor 5 26.402 S/ 1.951.293,95 S/ 734.117,58
B 105.177 S/ 7.445.456,64 S/ 2.397.047,03
C 25.735 S/ 1.711.282,18 S/ 547.781,38
D 1.777 S/ 72.828,76 S/ 23.020,74
Total 395.919 S/ 42.996.233,44 S/ 13.599.419,91

Fuente: Frazelle, 2020.
Elaboracion: Propia, 2020.

Por lineamiento corporativo se opta por desarrollar la propuesta con el distribuidor 2%, el cual
representa el 31% de las unidades vendidas, el 30% de la venta neta y el 29% del margen de venta
de este grupo; por consiguiente, desarrollar un proceso colaborativo con éste tendra resultados
visibles y un ahorro significativo. Ademas, dada la envergadura de la operacion sera un buen

punto de partida para documentar y establecer lineamientos propios para futuras colaboraciones.

16 Distribuidor 2: los clientes se encuentran codificados, por confidencialidad de datos no se puede exponer el nombre
real
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2. Descripcion de situacion actual (“as is”)

Como se indico, el distribuidor 2 representa una parte importante del negocio. Su operacion
logistica se centraliza en Lima, posee solo un almacén y canaliza sus ventas a través de un local
al publico y subdistribuidores. Como se mencion¢ anteriormente, el alcance de esta investigacion
sera solo hasta el almacén principal del distribuidor, por lo que se tomara como demanda los
despachos de producto del almacén del proveedor. Ahora bien, actualmente la operacion entre el
proveedor (empresa de neumaticos) y el distribuidor se ha visto afectada por el retraso en la
atencion de ordenes, esto principalmente por falta de inventario y/o reprocesos en el ingreso de
los pedidos, generando asi un alto nivel de backorder y, a su vez, un inventario poco saludable
(con poca cobertura para productos estratégicos y alto nivel de inventario en productos de poca

rotacion).

A continuacién, el resultado de los indicadores en el periodo de junio a diciembre 2019:

e [Forecast accuracy: 48%.
¢ Nivel de servicio: 87%.
e Backorder: 12%.

En base a lo anterior, se puede concluir que no existe una buena coordinacion entre ambos socios,
pues un forecast accuracy tan bajo indica que existe una gran incertidumbre en la cadena de
suministro, lo que genera que los costos e inventario se incremente, asi como la pérdida de venta

por falta de stock, lo que a su vez genera un bajo nivel de servicio.

3. Etapa 1: Estrategia y planificacion

3.1 Acuerdo sobre colaboracién

El propdsito principal de esta etapa es establecer los lineamientos para la relacién colaborativa
entre los socios comerciales antes de iniciar la implementacion; es decir, tener expectativas, reglas
y objetivos claros ya que con esto se construira el tablero de mando, también conocido como

Balance Scorecard, para monitorear los avances.

e Declaracion objetivos. El enfoque principal de esta metodologia es mejorar la relaciéon con

el socio comercial mediante el cumplimiento y mejora del nivel de servicio, por lo que se
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deben definir objetivos que permitan reducir y/o eliminar brechas en los problemas existentes

en el proceso de planificacion y abastecimiento; por lo tanto, junto con el cliente se definen

los siguientes objetivos:

o Mejorar precision de prondstico a 65% en cada unidad de negocio al cabo de 6 meses.
Meétrica objetivo: forecast acuraccy

o Reducir venta perdida por falta de stock a 2% al cabo de 6 meses. Métrica objetivo:
backorder.

o Mejorar la calidad del inventario a 60% al cabo de 6 meses - Métrica objetivo: IQR.

o Incrementar el nivel de servicio a 95% al cabo de 6 meses - Métrica objetivo: FCDD.

o Establecer métricas comunes. Cada empresa cuenta con sus propias métricas y objetivos
establecidos; sin embargo, dado que es una metodologia de colaboracidn, entre ambos socios
comerciales se deben definir indicadores que permitan una facil interpretacion del progreso
de la implementacién, por lo que es importante mantenerlo simple, centrarse solo en medidas
nucleares y no complicar el proceso (ver tabla 18). En base a lo anterior, se establecen las
siguientes métricas que ayudaran alcanzar los objetivos planteados.

Tabla 19. Indicadores para medir resultados de CPFR

Indicador Descripcion Memoria de calculo gs?cﬁgt\jlg
. L Mide la efectividad de la venta Precision de
0,
& Ejsgrl:tc;;)n de realizada durante el mes por Venta real / Demanda estimada pronostico
producto 65%
% Error del Mide e,l p_orcentaje de error en el (Venta real - prondstico) / venta PreC|s’|or_1 de
- pronostico por cada SKU y/o . pronastico
prondstico ; real *100
categoria 65%
Precision de
) prondstico
0,
% Ex?gr'éugede Mide la confiabilidad del inventario Cantidad de stock en fisico / 65%
€9 - en sistema cantidad de stock en sistema Backorder
inventario <2%
IQR>60%
. L Cantidad de pedidos entregados en
0,
% Dteizrrfcgos a Mide la efectll/ifr?]d(()jel despacho a la primera fecha de compromiso / FCDD >95%
P P Cantidad de pedidos total
: o . Cantidad de inventario ingresadoen  FCDD >95%
% Ingresos de Mide el cumplimiento de ingreso a | an/cantidad de i -
roducto a tiempo tiempo (segln el cronograma) almacén/cantidad de inventario en Backorder
P promesa de ingreso <2%
o e
A)dcefurgﬁ::glgr;to Mide si el inventario se encuentra Inventario actual / prondstico de IQR>60%
inFi/en tario dentro de la politica definida (dias) ventas * 30 0

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

e Acuerdos respecto a intercambio de informacién y uso de tecnologia. El intercambio de
informacion entre ambos socios es clave para el éxito del proceso por lo que se debe definir
el tipo y frecuencia de informacion que se necesita de cada parte, con el fin de hacer ajustes

y/o tomar las decisiones segun corresponda. Por ello, se plantea el siguiente esquema:
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Tabla 20. Esquema de informacion y frecuencia a compartir

Informacion Responsable Frecuencia
Despachos del almacén central. Distribuidor 2 Semanal / Mensual
Plan de negocios (promociones) con proyeccion a 3 Distribuidor 2 Mensual
meses.
Restricciones en abastecimiento. Empresa de neumaticos Mensual
Lanzamientos y/o reemplazo de productos. Empresa de neumaticos Mensual
Inventarios. Distribuidor 2 Mensual

Empresa de neumaticos —

Distribuidor 2 Trimestral

Racionalizacién de portafolio.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Se requiere el uso de herramientas tecnoldgicas para recopilar y gestionar informacion que se
obtendré del proceso. La empresa de neumaticos ya cuenta con un sotfware de planificacion de
demanda; sin embargo, no se realizaran inversiones en tecnologia por parte de ninguno de los
socios hasta que el proceso gane madurez, por lo que se desarrolla una plantilla en Excel que

retna la informacidn necesaria y es la que en principio se estara usando:

e Creacion del comité. Se debe conformar un comité multidisciplinario entre el Distribuidor 2
y la empresa de neumaticos con responsables de ambos socios comerciales para tener un
mejor debate y retroalimentacion respecto al proceso. Inicialmente se requiere la participacion
de areas como planificacion, ventas y logistica, pero quien llevaré el liderazgo del proceso
siempre sera el equipo de planificacion de la empresa de neumaticos (ver tabla 21).

Tabla 21. Comité multidisciplinario Distribuidor 2 — Empresa de neumaticos

Responsable Gerencia Empresa
Coordinador de Planificacion. Supply Chain Empresa de neumaticos
Planificador de Demanda. Supply Chain Empresa de neuméaticos
Representante de ventas — Consumo. Comercial Empresa de neumaticos
Representante de ventas — Comercial. Comercial Empresa de neumaticos
Gerente de producto y precio — Consumo. Comercial Empresa de neumaticos
Gerente de producto y precio — Comercial. Comercial Empresa de neumaticos
Representante de ventas. Comercial Distribuidor 2
Coordinador de Marketing. Comercial Distribuidor 2
Coordinador de Logistica. Supply Chain Distribuidor 2
Analista de compras. Supply Chain Distribuidor 2

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

3.2 Plan comercial conjunto
Desarrollar un plan comercial con la participacion de ambos socios es importante para recopilar

toda la informacion respecto a necesidades, capacidades y/o actividades que, de alguna manera,

puedan influenciar en la demanda del consumidor y en la disponibilidad del producto.
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e Desarrollas estrategias entre categorias en conjunto y tacticas. El portafolio de

neumaticos es amplio y dindmico, donde pueden convergir diversas estrategias de acuerdo

con el nivel de agregacion que se desee planificar. En este sentido, establecer el flujo de

comunicacioén entre los socios y definir las caracteristicas de cada grupo es importante para

asentar la mejor tactica a nivel de planificacion. De acuerdo con la informacion del portafolio

actual se pueden agrupar segun el estatus de activacion que tiene cada producto: Regulares,

Lanzamientos, Reemplazos, Especiales, Promociones y Descontinuaciones. En la tabla 21 se

definen las caracteristicas y estrategia para cada grupo; para la construccion de este ultimo se

consideré frecuencia de abastecimiento, horizonte de planificacion, y tiempo de espera.

Tabla 22. Caracteristicas y estrategias por grupo de estatus

Estatus Caracteristicas Estrategia

Regulares Productos dentro del portafolio, sin cédigos | Se pronosticardn en base a modelos
reemplazo. estadisticos.

Reemplazo Productos que estan siendo sustituidos por | ldentificar los cambios en base a la
otro, ya sea porque se dejan de producir, por | informacion dada por la empresa de
racionalizacion de portafolio, cambio de fuente | neumaticos, evaluar inventarios y transitos e
de produccién por eficiencias en costos y/o | identificar el momento en que se realizard el
temas comerciales de mercado. cambio (se debe incluir dentro del pronéstico).

Especiales Productos que no estéan activos en el portafolio, | Reposicion segun el requerimiento del cliente,

no disponen de inventario ni de transito, pero
necesita la medida / disefio.

no se manejard inventario, el tiempo de espera
serd de 60 a 90 dias. La empresa de
neumaticos no define politica de inventario
para estos productos.

Lanzamientos

Productos nuevos para incluir dentro del
portafolio.

Se informa de los préoximos lanzamientos en
un horizonte de tres meses, se identifican
productos similares y se define el momento
ideal para incluir el producto.

Promociones

Productos que cuentan con activaciones para
impulsar venta. Estas promociones pueden
venir como parte de la empresa de neumaticos
(como parte de las acciones de marketing /
trade) o pueden ser iniciativas propias del
distribuidor.

Identificar los productos que estardn en
promocion, y el volumen que se desea
alcanzar. Se debe tener identificadas las
promociones de los proximos tres meses a fin
de poder abastecer oportunamente.

Descontinuados

Productos que no tendran reposicion y solo se
venderan hasta agotar el inventario disponible.

Se revisaran los cambios en un horizonte a tres
meses donde se indiquen las préximas
descontinuaciones.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

4. Etapa 2: Gestion de la demanda y suministro

4.1 Prondstico de la demanda (gestion de la demanda)

Bajo el marco de los acuerdos hechos en la etapa 1, se procede con la generacion del plan de

demanda que servira como base para la planeacion de las demas actividades de la cadena. En el

grafico 17 se presenta el flujo de proceso a seguir para la construccién del plan de demanda.
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Gréfico 14. Diagrama de proceso colaborativo

Generacion de
estimados en base a
histdrico de venta

Racionalizacién del Identificar eventos Reunioén de

portafolio e incluirlos CONSenso

Fuente: Elaboracidn propia, 2020.

En principio, se realiza la racionalizacion de productos del portafolio para el distribuidor 2,
tomando como referencia el método RightSkus de Frazelle (ver tabla 23), donde se analizan tres
variables la cantidad de productos, la rotacion de inventario del distribuidor (conocida como sell
out), y la valorizacion del inventario. Alli se evidencia que el 17% del portafolio esta compuesto
por productos que no generan ventay que no representan mas que el 0,3% del valor del inventario,

por lo que se sugiere eliminarlos para lograr una mejor eficiencia en el proceso.

Tabla 23. RightSkus™- Anélisis para Distribuidor 2

Clasificacién Participacion Cantidad % Cantidad valor del inventario % Valor del
sell out SKU SKU inventario

A 50% 6 2% S/ 7.760.302,67 42%

B 80% 26 8% S/ 5.927.984,78 32%

Cc 90% 68 20% S/ 2.620.806,05 14%

D 95% 87 26% S/ 1.603.140,71 9%

E 99% 95 28% S/ 625.413,38 3%

F Remanente 59 17% S/ 58.117,26 0,3%

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Luego de racionalizar el portafolio, se procede al analisis de los datos histéricos; esto ayudara a
determinar estacionalidades e identificar eventos que puedan alterar la venta organica del
producto, estos deben limpiarse de la base de datos antes de realizar la proyeccién. En el grafico
15 se presentan las ventas de los Gltimos dos afios y se resaltan los eventos que corresponden a

licitaciones y promociones que deberan limpiarse de la base de datos.
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Grafico 151. Identificacion de eventos en venta historica (2018-2019)
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.

En el grafico 16 se muestra el resultado de la modelacion de datos (se usé el método de
suavizacion exponencial simple), también se reflejan los planes promocionales para el trimestre
1: por ser verano los consumidores suelen irse a la playa y en verano las pistas se calientan mas
rapido lo que desgasta mas los neumaticos, y el trimestre 3 porque en Fiestas Patrias los
consumidores suelen prepararse para largos viajes y/o al retorno hacen el cambio por el desgaste
de sus neumaticos, debido a la naturaleza de la industria y a la limitacién en recursos por el tipo
de categoria solo se focalizan dos promociones al afio. Se considera que las promociones

incrementaran en 15% el volumen total del trimestre, para el desglose por mes se considera las
asunciones de la tabla 24.

Tabla 24. Criterios para promociones

Mes Factor

Motivo
M+1 350 Se genera un incremento en la venta (sell in) por empuje, en el distribuidor para que cuente
con el inventario disponible al momento de lanzar la promocion.
M+2 20% Inicio de promocion, comienza a generar venta (sell out) en el distribuidor y este repone

inventario en base a su rotacion.

M+3 45%  Promocion genera demanda esperada, se logra el alcance con el consumidor.
Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Graéfico 16. Proceso de suministro colaborativo
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Es importante acotar que existen zonas delimitadas en cuanto al tiempo de prondstico sobre las

que se pueden hacer o no los ajustes y el tipo de cambio que puede existir (ver grafico 17).

Gréfico 17. Enfoque de zonas para gestionar demanda colaborativa

Zona firme Zona negociable Zona libre de cambio
Compromiso de compras (en . Compromiso de compras en base a Solamente guia, no es un
volumen y tiempo) volumen (tiempo puede ser compromiso de compras
negociable)
Ordenes en firme Cantidad sugerida por mes (M+2 —  Cantidad sugerida por mes (M+5 —
(M+1) M+4) M+12)

Fuente: Demand Management Best Practices, 2003.
Elaboracion: Propia, 2020.

4.2 Planificacion de 6rdenes / Inventario de seguridad (gestién de suministro)
Del punto anterior se obtiene el plan de demanda, el cual sera la base para definir la nueva politica

de inventario y el requerimiento de compra, esta proyeccion debe ser hecha a 12 meses para tener

mejor visibilidad y gestionar el suministro conforme se requiera.
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Graéfico 18. Proceso de suministro colaborativo
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Para establecer la nueva politica de inventario se usd la formula de Chopra de evaluacion del nivel
de inventario de seguridad requerido dado un nivel de servicio deseado; en este caso, el nivel de
servicio sera el que se establecié como objetivo 65%.

Formula: D, = (D * L) * \/Lop

Tabla 25. Resumen de politica de inventario por PBU

ACTUAL PROPUESTO
Unidades Dias de stock Unidades Dias de stock
Consumer 11.342 63 1911 11
Comercial 284 7 686 17
OTR 223 83 38 14
11.848 51 2635 14

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Con esto se propone un inventario de 14 dias en el distribuidor, que representa una eficiencia en
el inventario de 8.429 unidades para el distribuidor. Ahora bien, con el plan de demanda y el
inventario de seguridad definido, se realizara la proyeccion de requerimientos con la herramienta
disefiada para el proceso (ver anexo 17); en este caso, también se usara como punto de referencia
el enfoque de zonas (grafico 19) para realizar ajustes. Es importante afiadir que esta informacion
servira para que el proveedor pueda levantar las limitaciones que pueda tener en el abastecimiento,
ya sea por capacidad o por alguna otra restriccion. Finalmente, el plan de requerimientos sumado
a la proyeccion de los otros canales se convertira en plan de demanda para la empresa de

neumaticos.

Gréfico 19. Construccion del plan de demanda para la empresa de neumaticos

neracion de
5 0s
demanda
otros canales -

Plan de
requerimientos

"Distribuidor

an

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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5. Etapa 3: Ejecucion

5.1 Generacion de 6rdenes

Con el plan de abastecimiento definido, el cliente puede girar las 6rdenes de compra del mes en
curso, segun el horizonte de planificacion. Ahora bien, es importante resaltar que pueden existir
excepciones, como que surja la necesidad de compra por un volumen no considerado en el
forecast inicial; en ese caso, antes de comprometerse con una fecha de entrega es importante que
el proveedor defina el tiempo en que podra tener el producto y, en base a esto, el cliente cierre la

negociacion para evitar que se perjudiquen alguna de las partes.

Dado que el forecast esta siendo construido entre ambos socios comerciales se tiene una mejor
visibilidad ante el cambio de estatus en los codigos, lo que ayuda a que el proceso fluya mejor y
sea mas rapido. Por lo tanto, la orden estara llegando a servicio al cliente con el c6digo correcto,

asi solo validaran inventario y crédito disponible para poder enviar el pedido a despacho.

En la medida en que se cumpla el prondstico, se ganara mayor confiabilidad sobre el mismo, por
lo que -eventualmente- terminara siendo una promesa de compra. Esto ser& un hito importante ya
que se generaran eficiencias en: inventarios, produccion y distribucion; teniendo asi el producto

en la cantidad correcta, en el momento correcto, y a mejor costo.

6. Etapa 4: Andlisis

6.1 Gestion de excepciones

A lo largo del desarrollo de las tres etapas se han identificado algunas excepciones que podrian
surgir. Es importante documentar cada excepcion y ver como se gestiona, ya que si es un evento

repetitivo debe analizarse y evaluar su impacto en el proceso:

o Deseos de ajustes en requerimientos. Se determina que dentro del mes (zona firme) pudiera
existir una tolerancia del £5% en los pedidos del cliente.

e Restriccion en abastecimiento por capacidad. Si el requerimiento del cliente es menor al
lote minimo y resulta ser un pedido Unico, el proveedor no despachara, a menos que haya un

plan de demanda donde el cliente se comprometa a llevar el lote completo.
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6.2 Evaluacion del desempefio

En base a las métricas establecidas y como parte de las buenas précticas de planificacion, se define
que el comité se reunird una vez por mes para discutir los resultados, por ello, se elaboré un

dashboard (ver anexo 18).

7. Andlisis financiero

El trabajo de investigacion en curso delimita el analisis financiero al ahorro proyectado por la
reduccidn en el inventario de seguridad por mejoras, principalmente en forecast accuracy y nivel
de servicio, esto dado por la propuesta de implementacion de CPFR. El analisis de enmarca bajo

los siguientes supuestos:

¢ Impacto financiero solo en la empresa de neumaticos.

e Estados financieros al cierre del 2019*".

¢ Nueva politica de inventario de seguridad para el distribuidor considera 95% de nivel de
servicio.

¢ Reduccion de 12 dias (representa S/ 5,4 millones).

Las nuevas politicas de inventario se definen con la informacién recopilada en la etapa 2, donde
se usa nuevamente la formula evaluacion del nivel de inventario de seguridad requerido dado un
nivel de servicio deseado; en este sentido, el nivel de servicio serd de 95%. A continuacion, se

presenta el resultado (ver tabla 26):

Tabla 26. Resultados de simulacion del nuevo inventario de seguridad

PBU Dias Valor del ia Valor del Dias Valor del
stock UND inventario stod inventario (§]\\[D) inventario
(S/) (S) €]
Consumer 36 39.327 5.773.286 30 32.639 4.356.137 -6 -6.688 -1.417.149
Comercial 63 17.321 = 10.999.270 31 8.581 4.421.090 -32 -8.740 -6.578.180
OTR 48 1.186 5.625.821 34 834 8.220.473 -14 -352 2.594.652

42 57.834  22.398.377 30 42.054  16.997.699 | -11  -15.780 -5.400.678
Fuente: Elaboracion propia, 2020.

17 Los estados financieros no son de dominio publico, por lo que para respaldar los datos se encuentran afectados por
un factor.
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En este sentido, se proyecta una disminucién del inventario de aproximadamente 11 dias que
representa S/ 5,4 millones. El impacto en el balance general se refleja en la reduccion del activo
corriente en la linea de inventarios, y en el pasivo corriente en la linea de cuentas por pagar (ver
tabla 27).

Tabla 27. Simulacién en el balance

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

ACTIVO PASIVO Y PATRIMONIO
Pre Post Pre Post
CPFR CPFR CPFR CPFR
Activo corriente Pasivo corriente
Efectivo y equivalente de efectivo 41.621 41.621 Cuentas por pagar comerciales 43.129 43.129
Cuentas por cobrar comerciales Cuentas por pagar a entidades
30.796 30.796 - 10.680
relacionadas 16.081
Cuen_tas por cobrar a entidades 255,433 255,433 Otras cuentas por pagar 20.587
relacionadas 20.587
Otras cuentas por cobrar 17.716 17.716  Total del pasivo corriente 79.797 74.396
Inventarios 81.716 76.315
Gastos pagados por anticipado 472 472  Pasivo no corriente
Total del activo corriente 427.754  422.353  Pasivos por impuestos diferidos
Total pasivo no corriente 25.373 25.373
Activo no corriente Total pasivo 105.170 99.769
Otras cuentas por cobrar 3.541 3.541
Inmuebles, maquinaria y equipo 223.679 223.679
Activos intangibles 5.386 5.386  Patrimonio
Total activo no corriente 232.605 232.605 Capital emitido 79.052 79.052
Acciones de inversion 22.236 22.236
Otras reservas de capital 27.451 27.451
Total activo 660.359 654.958  Resultados acumulados 426.451 426.451
Total patrimonio 555.190 555.190
Total pasivo y patrimonio 660.360 654.959

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Es importante destacar que, con la implementacidn, la empresa se vuelve mas solvente en la que
se incrementa 0,7% la participacién de los accionistas ya que, al tener menos cuentas por pagar,

ellos pueden tener mas control sobre la empresa.

Por su parte, en el estado de pérdidas y ganancias el impacto se refleja dentro de la reduccion de
gastos administrativos y financieros, considerando que la propuesta de inventario conlleva a
reducir posiciones en el almacén, en este caso serian 180 posiciones, esto se traduce en la
disminucioén de S/ 4.395 en el gasto administrativo. Adicionalmente, la reduccion de posiciones
en almacén también impacta en una reduccion de carga laboral logistica que, si bien no es un
beneficio netamente econdémico, esta disponibilidad del personal se puede capitalizar

dependiendo de que otras funciones extras se puedan realizar, mientras que el gasto financiero se
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ve afectado en S/ 324.040, debido a la liberacion de S/ 5,4 millones en el inventario (ver gréafico
20).

Gréfico 20. Simulacion del estado de ganancias y pérdidas

ESTADO DE RESULTADOS INTEGRALES

Pre CPFR Post CPFR

Ventas netas 420.927 420.927
Costo de ventas (342.393)  (342.393)
Utilidad bruta 78.533 78.533
Gastos de venta (15.860) (15.860)
Gastos administrativos y de distribucion (28.235) (23.839)
Otros ingresos 2.401 2.401
Otros gastos (7.878) (7.878)
Total gastos de operacion (49.572)  (45.177)
Utilidad de operacion 28.961 33.356
Ingresos financieros 10.787 10.787
Gastos financieros (1.205) (881)
Diferencia en cambio, neta (1.781) (1.781)
7.802 8.126

Utilidad antes del impuesto a la renta 36.763 41.482
Participacion de los trabajadores (2.941) (3.319)
Impuesto a la renta (9.977) (11.258)
Utilidad y resultado integral del afio 23.844 26.905

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

En base a lo anterior se puede concluir que el ahorro generado incrementa la utilidad en 0,73
puntos porcentuales; es decir, se estaria ganando S/ 3 millones més para un total de S/ 26 millones.
Para que la empresa logre el incremento de utilidad que se proyecta, necesitaria vender S/ 54

millones méas durante el afio.

Otro gran beneficio es que el resultado obtenido con la utilizacion de la liquidez ganara; para esto,
la empresa de neumaticos podréa elegir diferentes caminos dependiendo de cual sea su principal
necesidad y estrategia al momento que se obtenga el ahorro. A continuacion, se presentan algunas

opciones que podria elegir:
e Inversidn de capital para expansion de capacidad de planta (incremento de oferta).

¢ Inversidn en camparfias de marketing o puntos de venta (incremento de ventas).

e Mejora de eficiencia del proceso de produccion (reduccion de costo del producto).
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8. Conclusiones del capitulo IV

La implementacion de un modelo de prondsticos colaborativos no solo es una herramienta de
planeacion, sino también un programa de confianza con sus clientes, el cual se debe mantener
con base en la comunicacion efectiva y eficaz. Las relaciones proveedor-cliente maximizan
el servicio y los beneficios colectivos. EIl objetivo es construir una cultura de colaboracién
basada en la confianza mutua y el trabajo en equipo a través del intercambio de informacion.
CPFR es una metodologia que se ha logrado implementar en diferentes paises e industrias,
algunas con mayor éxito que otras. Uno de los aspectos claves durante el proceso de
implementacion es el acompafiamiento en el desarrollo de cada fase con capacitaciones
constantes a modo de reforzar el conocimiento y resolver las dudas que se presenten. Dentro
de los riesgos que puedan afectar la implementacion, esta el hecho de que se concentre el
conocimiento de la implementacion en un nimero reducido de personas, por lo que, en caso
cambien de posicion se perdera o desacelerara el avance.

El método RightSkus de Frazelle permite optimizar los portafolios de SKU para simplificar
las cadenas de suministro evaluando el desempefio financiero, de inventario y de servicio de
cada SKU. Es por eso, que con este método, se puede identificar que el 17% del portafolio
estd compuesto por productos que no contribuyen a la venta y que pueden ser eliminados para
ganar una mayor eficiencia sobre los procesos de la cadena: demanda, suministro, gestién de

ordenes, entre otros.
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Conclusiones y recomendaciones

A medida que la industria retail y de consumo masivo se afianzan en una competencia mas
fuerte, ciclos de produccién mas cortos, consumidores mas exigentes, margenes de ganancia
menores y mercados emergentes, con practicas de negocio colaborativas que se estan
estableciendo como una de las mejores formas para desarrollar operaciones exitosas y
sostenibles. Ademas del CPFR existen otras herramientas colaborativas como el VMI 0 SO&P
gue también son ampliamente utilizadas. En este caso, la seleccidn del CPFR se realiz6 segun
el resultado de la utilizacién del método AHP y las métricas que eran prioridad de acuerdo
con las necesidades de la empresa.

La implementacion del CPFR siempre inicia con un cliente piloto y sus principales SKU, para
luego continuar con una fase de réplica con el resto de los clientes. Sin embargo, no es
recomendable implementar el CPFR con todos, sino solo con los principales o los que generan
un mayor impacto. En el caso de la empresa de neumaticos, la recomendacion es llegar a
desarrollar esta metodologia para los 3 distribuidores top que consolidan el 61% de las
unidades vendidas, que significa el 68% de las ventas totales de la compafiia.

Se debe mantener una buena comunicacion en todas las etapas de la cadena de suministro
entre cliente y proveedor, lo cual garantizard una mejor sinergia. De igual forma permitira
gue ambos tengan en claro las necesidades de cada uno, logrando que se alineen objetivos y
puedan hacer un cambio de estrategia, en caso sea necesario. En todo proceso colaborativo el
intercambio de informacidn, el compromiso y disciplina de ambas partes es clave para el éxito
de este.

Si bien en el alcance de este trabajo se defini6 que no se analizarian los impactos en la compra
de materiales y en el proceso de produccién, debemos tener en cuenta que la reduccién del
volumen de inventario también genera mejoras en ambos aspectos. Al reducir la demanda de
las unidades a producir se lograra una mejor eficiencia en la produccion, liberando capacidad
por la optimizacién de tiempos; ademas, se generaran ahorros por la reduccion del volumen

de materia prima comprada para dicha demanda de produccion.
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Anexo 1. Clasificacion de producto por segmento de mercado

CONSUMER
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.

COMMERCIAL { LTB COMM
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Fuente: Elaboracién

Assurance
Direction Touring
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Anexo 2. Mapa estratégico de la Empresa de neumaticos

gico

P ESTRATE NUESTRO OBJETIVO

ENTREGAR CRECIMIENTO SOSTENIBLE DEL INGRESO'Y LAS UTILIDADES ALA VEZ QUE AUMENTAMOS EL VALOR DE NUESTRA MARCA

COMO GANAREMOS

EXCELENCIAEN EXCELENCIAEN VENTAS Y
INNOVACION MERCADOTECNIA
Desarrollar excelentes Aumentar el valor de nuestr
productosy servicics que marea, ayudar a nt
se anticipeny respondan clientes a ganar en sus
a las necesidades de los mercadosy ser la opcion
consumidores prefendadelos
consumidores

EXCELENCIA OPERACIONAL
Mejorar implacablemente nuestra calidad y eficacia para ofrecer el neumatico
adecuado, en el lugar adecuado, en el momento adecuado al costo correcto

EXPERIENCIA DEL CD SERVICIO AL CLIENTE
Hacer que Goe facil de Colaborar cen los cliantes para set

un excelente provesdot

Fuente: Empresa de neumaticos, 2019f.

COMO TRABAJAREMOS

ACTUAR CON Construir credibilidad y ganar la confianza de los demas a través
INTEGRIDAD dela honestidady el respeto. Proteger nuestro Buen Nombre

ENERGIZAR Cr entorno en & que los asociados se sientan inspirados por

ALEQUIPO el trabaje, of bienestar y el servicio a la comunidad

PROMOVER LA Coanectar alos asociados a nivel global y alentarlos a
COLABORACION discusiones abiertas para cumplir los objetivos

SER AGILES Adoptarel cambioy actuar con velocidady un proposito

ENTREGAR Anticiparsea los desafios, aprovechar las
RESULTADOS oportunidadesy tomar decisiones valientes

CALIDAD SEGMENTOS DEALTO VALOR DOMINAR LA COMPLEJIDAD
B ety oo

productos Competir dende capturemos & Mangjar lo necesarie; eliminar lo
mas de la maxime valor de nuastra marca inngcesario
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Anexo 3. Cadena de abastecimiento de la Empresa de neumaticos

Suministro

Produccion

Distribucion

"\
S,
"\

Proveedores Transporte

mmmmm

S
2

’
Planta de producciény |
almacén de materia prima |

Almacenamiento

de producto
terminado

N/

.
-

Transporte
(Despacho)

Clientes

i‘i

o

Proveedor de
neumaticos

&

Proveedor de
materia prima

==

=3

Planta de
pro uccién

i

Almacén de materia
prima

\s

Almacén de
neuméticos

/I\

Despacho de
neumaticos por
canal de distrbucion

.

I
LT

Canal tradicional

i,

Canal modérno

4

%
Il

Canal B2B

’

Flujo de informacién

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

54



Anexo 4. Ciclo de planificacién de ventas y operaciones

P1. Gestion de la tecnologia

P3.
Consenso

P4.
S&OP

A A A 44 ~

P8. Ticket de

produccién P9. D&(?P
P6. :
Requﬁgtr:;entos P7. Reconciliacion de ingreso de érdenes

P11. Gestion logistica

Fuente: Empresa de neumaticos, 2019g.
Elaboracién: Propia, 2020.
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Anexo 5. Marco tedrico — seleccion multicriterio

Método

Holmes

La matriz de priorizacion o también denominada de Holmes es una herramienta que ayuda a

Definicion

priorizar alternativas como apoyo para la toma de decisiones, con ella se evaldan las
diferentes alternativas y podemos decidir cual nos conviene mas segiin nuestros criterios.
Esta herramienta sirve para identificar o dar importancia a una opcién respecto a las demas.
Es decir, ante un problema tenemos varias soluciones, por lo que nos permite conocer
mediante comparaciones cual es la mas adecuada (Gémez 2020).

Proceso de
Analisis
Jerarquico (AHP)

La metodologia AHP compara uno a uno los criterios con respecto a un criterio de forma de
uno a uno. Para hacer eso, el método AHP utiliza una escala fundamental de nimero (valores)
absolutos que se han probado en la practica y validados experimentalmente en problemas
fisicos y de decision. La escala mencionada se ha mostrado como una escala que asigna
valores mateméticos con respecto a atributos cuantitativos y cualitativos igual o mejor que
otras escalas.

Delphi

Es una técnica cualitativa para realizar estudios de previsién o de exploracion de futuro,
fundamentada en las opiniones de los expertos sobre el tema en cuestion, siendo en estos
fundamentos del método en los que subyace la hipotesis de que el futuro se esta determinando
en el presente, y que esos expertos en la materia estdn hoy trabajando, investigando y
decidiendo cdmo seran las cosas en el mafiana, al menos en el area en que las personas
consultadas se consideran competentes (Priede y Martin 2007).

Fuente: Gomez, 2020, Priede y Martin, 2007.
Elaboracion: Propia, 2020.
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Anexo 6. Evaluacién de proceso critico usando modelo AHP

Listado de procesos

P1 Gestion de la tecnologia

P2 Cierre de ventas y proyeccion de estimados (sales sign in)
P3 Consenso — Planificacion de la demanda

P4 Planificacion de Ventas y Operaciones (S&OP)

P5 Monthly Operation Review (MOR) — Planificacion financiera
P6 Requerimientos Netos - Planificacion de requerimientos
P7 Reconciliacion de ingreso de 6rdenes

P8 Ticket de Produccion - Planificacion de produccion

P9 Demanda Restringida (D&OP)

P10 Cierre de ventas proyectado (sales sign off)

P11 Gestion logistica

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Listado de criterios

C1 Confiabilidad
C2 Costos
C3 Gestién de activos

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 7. Determinacion de factores de ponderacion para los procesos segun criterios

1. Determinacién de factores de ponderacion para los procesos segun el criterio.

Confiabilidad y respuestas (C1)

Matriz de comparacion (A)

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11
P1 1,00 050 050 3,00 3,00 2,00 2,00 3,00 3,00 3,00 2,00
P2 200 1,00 0,50 4,00 500 4,00 5,00 4,00 4,00 2,00 6,00
P3 2,00 200 1,00 4,00 2,00 4,00 5,00 5,00 8,00 7,00 9,00
P4 0,33 0,25 0,25 1,00 4,00 2,00 3,00 3,00 2,00 5,00 3,00
P5 0,33 0,20 0,50 0,25 1,00 3,00 2,00 2,00 2,00 2,00 3,00
P6 050 025 025 0,50 0,33 1,00 2,00 5,00 2,00 6,00 5,00
P7 050 020 020 0,33 0,50 0,50 1,00 2,00 3,00 2,00 2,00
P8 0,33 0,25 0,20 0,33 0,50 0,20 0,50 1,00 2,00 2,00 2,00
P9 033 025 013 0,50 0,50 0,50 0,33 0,50 1,00 3,00 2,00
P10 0,33 050 014 0,20 0,50 0,17 0,50 0,50 0,33 1,00 2,00
P11 050 0,17 0,11 0,33 0,33 0,20 0,50 0,50 0,50 0,50 1,00
817 557 3,78 1445 1767 1757 2183 2650 27,83 3350 37,00
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11
P1 0,122 009 013 021 017 0411 009 011 011 0,09 0,05
P2 024 018 013 028 0,28 023 023 015 014 0,06 0,16
P3 024 036 026 028 011 023 023 019 029 021 0,24
P4 004 004 007 007 023 011 014 011 007 015 0,08
P5 004 004 013 002 006 0171 0,09 008 0,07 0,06 0,08
P6 006 004 007 003 002 006 009 019 007 018 0,14
P7 006 004 005 002 003 003 005 008 011 006 0,05
P8 004 004 005 002 003 001 002 004 007 006 0,05
P9 004 004 003 003 003 003 002 002 004 009 0,05
P10 0,04 0,09 0,04 0,01 0,03 0,01 0,02 0,02 0,01 0,03 0,05
P11 0,06 0,03 0,03 0,02 0,02 0,01 0,02 0,02 0,02 0,01 0,03
1,00 | 1,00 | 100 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
Matriz de pesos M_atnz gje
asignados (W) consistencia de
‘ datos (D)
P1 0,1175 1,5258 N 11
p2 0,1900 2,4668 NMAX 12,5470
Nivel de consistencia
P3 0,2403 2,9822 CR 0,0955 ACEPTABLE
P4 0,1013 1,3168 Cl 0,1547
P5 0,0758 0,9600 RI 1,62
P6 0,0863 1,0335
pP7 0,0521 0,6238
P8 0,0407 0,4826
P9 0,0385 0,4723
P10 0,0325 0,3829
P11 0,0251 0,3003
1,00 12,5470
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2. Determinacion de factores de ponderacion para los procesos segun el criterio Agilidad

y respuestas (C2)

Matriz de Comparacion (A)

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11
P1 1,00 050 050 3,00 3,00 2,00 3,00 4,00 3,00 3,00 2,00
P2 200 100 0,33 4,00 5,00 1,00 5,00 4,00 4,00 9,00 6,00
P3 2,00 300 1,00 4,00 6,00 4,00 5,00 5,00 8,00 7,00 9,00
P4 0,33 0,25 0,25 1,00 4,00 2,00 3,00 3,00 3,00 5,00 5,00
P5 0,33 0,20 0,17 0,25 1,00 3,00 2,00 2,00 2,00 5,00 4,00
P6 050 1,00 025 0,50 0,33 1,00 2,00 3,00 4,00 3,00 4,00
P7 033 020 020 0,33 0,50 0,50 1,00 2,00 3,00 2,00 3,00
P8 025 025 020 0,33 0,50 0,33 0,50 1,00 2,00 2,00 3,00
P9 0,33 025 0,13 0,33 0,50 0,25 0,33 0,50 1,00 3,00 3,00
P10 0,33 0,11 0,14 0,20 0,20 0,33 0,50 0,50 0,33 1,00 2,00
P11 050 017 011 0,20 0,25 0,25 0,33 0,33 0,33 0,50 1,00
792 693 328 14,15 2128 1467 22,67 2533 30,67 4050 42,00
P1 P2 P3 P4 P5 P6 pP7 P8 P9 P10 P11
P1 013 007 015 021 014 014 013 016 010 0,07 0,05
P2 025 014 010 028 023 007 022 016 013 022 0,14
P3 025 043 030 028 028 027 022 020 026 017 0,21
P4 004 004 008 007 019 014 013 012 010 0,22 0,12
P5 004 003 005 002 005 020 009 008 007 0212 0,10
P6 006 014 0,08 004 002 007 009 012 013 0,07 0,10
P7 004 003 006 002 002 003 004 008 010 0,05 0,07
P8 003 004 006 002 002 002 002 004 007 005 0,07
P9 004 004 004 002 002 002 001 002 003 0,07 0,07
P10 004 002 004 001 o001 002 002 002 001 0,02 0,05
P11 006 002 003 001 001 002 001 001 001 0,01 0,02
1,00 | 1,00 | 100 | 1,00 | 1,00 | 1,00 [ 1,00 | 100 | 1,00 | 1,00 | 1,00
Matriz de pesos M_atnz gle
asignados (W) consistencia de
‘ datos (D)
P1 0,1227 1,5879 N 11
P2 0,1780 2,3023 NMAX 12,5597
Nivel de consistencia
P3 0,2631 3,3573 CR 0,0963 ACEPTABLE
P4 0,1037 1,3392 Cl 0,1560
P5 0,0766 0,9352 RI 1,62
P6 0,0827 0,9919
P7 0,0504 0,5968
P8 0,0405 0,4802
P9 0,0357 0,4242
P10 0,0248 0,2875
P11 0,0217 0,2572
1,00 12,5597
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3. Determinacion de factores de ponderacion para los procesos segun el criterio Costos y

respuestas (C3)

Matriz de comparacion (A)

PL P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11
P1 1,00 0,25 0,50 1,00 3,00 1,00 3,00 2,00 2,00 1,00 3,00
P2 4,00 1,00 1,00 4,00 5,00 0,50 5,00 4,00 4,00 2,00 6,00
B8 200 1,00 1,00 4,00 1,00 1,00 5,00 5,00 4,00 7,00 9,00
P4 1,00 0,25 0,25 1,00 1,00 1,00 3,00 3,00 3,00 2,00 5,00
P5 0,33 0,20 1,00 1,00 1,00 3,00 2,00 2,00 2,00 2,00 4,00
P6 1,00 2,00 1,00 1,00 0,33 1,00 2,00 5,00 3,00 3,00 2,00
P7 0,33 0,20 0,20 0,33 0,50 0,50 1,00 2,00 3,00 2,00 3,00
P8 0,50 0,25 0,20 0,33 0,50 0,20 0,50 1,00 2,00 2,00 3,00
P9 050 025 0,25 0,33 0,50 0,33 0,33 0,50 1,00 3,00 3,00
P10 1,00 050 0,14 0,50 0,50 0,33 0,50 0,50 0,33 1,00 2,00
P11 0,33 0,17 0,11 0,20 0,25 0,50 0,33 0,33 0,33 0,50 1,00

12,00 6,07 565 13,70 1358 937 22,67 2533 2467 2550 41,00

PL P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11

P1 019 040 009 021 017 011 023 023 020 019 0,119
P2 009 020 037 028 029 022 019 020 020 019 0,15
P3 037 010 019 028 012 022 019 015 013 015 0,19
P4 0,06 005 005 007 023 011 012 009 010 011 0,10
P5 0,06 004 009 002 006 017 008 006 007 011 0,08
P6 009 005 005 004 002 006 008 015 010 006 0,04
P7 003 004 004 002 003 003 004 006 010 004 006
P8 0,02 003 004 002 003 001 002 003 007 004 006
P9 003 003 005 002 003 002 001 001 003 006 006
P10 0,02 002 003 001 001 002 002 001 001 002 004
P11 0,02 003 002 001 001 003 001 001 001 001 002

1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00

. Matriz de

Matriz de pesos - -
asignados (W) consistencia de

‘ datos (D)
P1 0,2021 2,4658
P2 0,2177 2,7012
P3 0,1901 2,3386
P4 0,0988 1,2265
P5 0,0755 0,8993
P6 0,0662 0,7981
P7 0,0445 0,5246
P8 0,0338 0,3943
P9 0,0336 0,3885
P10 0,0202 0,2362
P11 0,0174 0,2113
1,00 12,1843

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

NMAX
CR

Cl
RI

11

12,1843
0,0731

0,1184
1,62

Nivel de consistencia

ACEPTABLE
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Anexo 8. Andlisis de causa-raiz

¢ Por qué?

Baja confiabilidad en
el proceso de
planeacioén de

demanda

Proceso critico:

h

Planeacion de
Demanda

X No pertenece a la ruta critica

[\/ Pertenece a la ruta critica ]

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

¢ Por qué?
Indicador de
forecast
acuraccy debajo
objetivo

¢Por qué? ¢Por qué?
™~ Qwebre (_je Sobreventa
inventario

Incumplimiento en
despacho por parte
del proveedor

Falta de informacién

L Estimacion de : g
pronésticos
deficiente

™ de mercado (ventas,
trade, inteligencia
comercial, etcétera)

Variaciones en
demanda no
identificada. (No
existe una linea base)

h

h

¢Por qué?
Campafias y/o

promociones N0 <«
consideradas en los
estimados
No se lleg6 al lote
h

minimo de pedido

Falta de capacidad de
planta

No hay informacién a

tiempo de sell out por <«
parte del cliente (se

recibe 3 meses depués)

No se identifican
todos los eventos
(campanias,
lanzamientos,
promociones) en el
histérico de ventas

—

¢Por qué? Bvidencia
Falta de comunicacion
de campanias al area

de demanda

Mercad(% de:zru X Aplica al 1% de los
pequefio par: SKU

medidas especificas.
Limitacién de X
cantidad de moldes

disponible para
ciertas medidas

De las 10 promociones,
2 no fueron informadas
a demanda

Aplica al 3% de los
SKU

No hay una J
herramienta y/o Quiebres de stock de
proceso para recopilar los principales
y registrar distribuidores
informacion

No se le comunican

; Se identifican
estos eventos nia

licitaciones desde julio

Servicio al cliente nia
de 2019. No se cuenta
Demanda p
con una linea base
(solo se pueden R

. . limpia para poder
identificar s
o modelar pronésticos
licitaciones)
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Anexo 9. Categorizacion de practicas segun SCOR

Practica Descripcion Riesgo
Es como un rango de empresas histéricamente han manejado el negocio por defecto o
Estandar  casualidad. Esta es una bien-establecida forma de hacer el trabajo, pero no provee un costo Bajo

significativo 0 una mejora competitiva sobre otras practicas.

Son précticas actuales, estructuradas y repetibles, se ha comprobado el impacto positivo que
tienen en el desempefio de la cadena de abastecimiento. Han sido seleccionadas por el comité

Mejores de participantes de diversas industrias de SCOR, se sobreentiende que no todas las "mejores Moderado
practicas" resultaran para todas las industrias y/o cadena de abastecimiento
Introduccién de nuevas tecnologias, o maneras radicalmente diferentes de organizar
Emergente procesos. Son practicas que redefinen el "'can)po de juego" dentro de Ig industria, no son Alto
faciles de adoptar. Generalmente, no han sido implementadas en una variedad de ambientes
ni empresas
Fuente: SCOR, 2020.
Elaboracion: Propia, 2020.
Anexo 10. Identificacidén de brechas - practicas estandar
. o Cumple
Categoria Practica SiNQ
1.Estandar . 1.1 Abastecimiento en base a minimos-maximos No
1.2 Acuerdo a largo plazo de abastecimiento Si
1.3 Auditoria / Control de lista de materiales Si
1.4 Balance y equilibrio dentro del horizonte Si
1.5 Clasificacion de inventario ABC Si
1.6 Dias de abastecimiento basado en propuesta del MRP Si
1.7 Evaluacion de carga del centro de trabajo Si
1.8 Gestion de la demanda Si
1.9 Gestion de la tarea Si
1.10 Logistica y planificacion de almacenes Si
1.11 Mejora tradicional del proceso de pronostico Si
1.12 MRP | Si
1.13 Plan de produccion Si
1.14 Planificacion de la demanda Si
1.15 Planificacion de la demanda y prondésticos Si
1.16 Planificacion de inventario de seguridad Si
1.17 Planificacion de ventas y operaciones Si
1.18 Prondstico en base a caracteristicas Si

Fuente: SCOR, 2020.
Elaboracion: Propia, 2020.

Anexo 11. Identificacion de brechas - mejores practicas

Categoria Practica

2. Mejor 2.1 Colaboracion con el proveedor
2.2 Inventario administrado por el proveedor (VMI) No
2.3 Mejora del proceso S&OP Si
2.4 Optimizacion de inventario Si
2.5 Planeamiento Colaborativo, prondsticos y abastecimiento (CPFR) No
2.6 Planificacion de la red de suministro Si
2.7 Planificacion Lean No
2.8 Suministro de inventario en base a "jalar" (pull) Si
2.9 Convergencia de SCOR con Lean y Six Sigma No

Fuente: SCOR, 2020.
Elaboracion: Propia, 2020.
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Anexo 12. ldentificacion de brechas - practicas emergentes

Categoria

3.Emergente

Fuente: SCOR, 2020.
Elaboracion: Propia, 2020.

o Cumple
Practica Si/No
3.1 Planificacién de escenarios No
3.2 Planificacion Empresarial Integrada (IBP) No

Anexo 13. Marco tedrico — alternativas de solucién

Alternativa \
Inventario administrado
por el proveedor (VMI)

Definicion
Es una familia de modelos de negocio en los que el comprador de un producto
proporciona cierta informacion a un proveedor de ese producto, y el proveedor asume
la responsabilidad total de mantener un inventario acordado del material, generalmente
en el lugar de consumo del comprador (generalmente una tienda). Un proveedor de
logistica externo también puede participar para asegurarse de que el comprador tenga
el nivel requerido de inventario ajustando las brechas de oferta y demanda.

Planeamiento
colaborativo, prondsticos
y abastecimiento (CPFR)

El modelo de referencia CPFR proporciona un marco general para los aspectos de
colaboracién de los procesos de planificacion, prevision y reabastecimiento. El
modelo se considera una guia para la colaboracion de socios comerciales que debe
adaptarse especialmente para la preparacion y madurez de la industria y la empresa.

Planificacién Lean

Los modelos predictivos adecuados son la clave para poder gestionar de forma
proactiva los problemas de desarrollo en lugar de hacer frente de manera reactiva a los
hitos perdidos. La planificacion lean crea planes de proyectos del mundo real que
modelan de manera solida el proyecto desde el inicio hasta la entrega final.

Convergencia de SCOR
con Lean y Six Sigma

La practica de implementar un marco estructurado de mejora de procesos,
aprovechando las mejores herramientas y técnicas aplicables al problema en cuestion
(Manufactura esbelta, Six Sigma y SCOR).

Fuente: SCOR, 2020.
Elaboracion: Propia, 2020.
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Anexo 14. Evaluacién de alternativas de solucion

Listado de procesos

Nomenclatura Descripcion del proceso
M1 Inventario Administrado por el proveedor (VMI).
M2 Planeamiento Colaborativo, Pronosticos y Abastecimiento (CPFR).
M3 Planificacion Lean.
M4 Convergencia de SCOR con lean y Six Sigma.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Listado de criterios

Nomenclatura Descripcion del criterio
C1l Precision de pronostico.
C2 Nivel de servicio.
C3 Inventarios.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

1. Determinacion de factores de ponderacién para los criterios

C1 C2 C3 C1 C2 C3
C1 1,00 1,00 2,00 0,40 0,33 0,50
C2 1,00 1,00 1,00 0,40 0,33 0,25
C3 0,50 1,00 1,00 0,20 0,33 0,25
2,50 3,00 4,00 1,00 1,00 1,00
Pesos de Ma_triz d?
datos consistencia N 3
‘ de datos
C1 0,41 1,26 NMAX  3,0556
C2 0,33 1,00 Ratio de consistencia  0,0421  Nivel de consistencia ACEPTABLE
Cc3 0,60 0,79 indice de consistencia  0,0278
[ 1,00 3,06 indice aleatorio  0,6600

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
2. Determinacion de factores de ponderacion para los procesos segun el criterio Nivel de

Servicio y respuestas (C1
Matriz de comparacion |

M1 M2 M3 M4 M1 M2 M3 M4

M1 100 033 200 300 [ 021 015 036 0,33
M2 300 100 200 300 | 062 046 036 0,33
M3 050 050 100 200 [ 010 023 018 0,22
M4 033 033 050 100 [ 007 015 009 011

483 | 217 | 550 | 900 | 100 | 100 | 100 | 1,00

Matriz Matriz de
de pesos  consistencia

asignados de datos

M1 0,2644 1,1004 N 4
M2 0,4448 1,9258 NMAX 4,2128
M3 0,1846 0,7516 Ratio de consistencia 0,0716  Nivel de consistencia ACEPTABLE
M4 0,1062 0,4349 indice de consistencia  0,0709
1,00 4,2128 indice aleatorio 0,99

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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3. Determinacion de factores de ponderacion para los procesos segun el criterio
Asertividad de Pronosticos y respuestas (C2)
Matriz de comparacion |

, M1 M2 M3 M4 M1 M2 M3 M4
M1 100 050 100 200 [ 022 013 033 029
M2 200 100 050 200 | 044 025 017 029
M3 100 200 100 200 [ 022 05 03 029
M4 050 050 050 1,00 | 011 013 017 014

450 | 400 | 300 | 700 | 100 | 100 | 1,00 | 1,00

Matriz Matriz de
de pesos  consistencia

asignados de datos

M1 0,2416 0,9931 N 4

M2 0,2867 1,2103 NMAX 4,1947

M3 0,3353 1,4231 Ratio de consistencia 0,0656 . . .

M4 | 01364 05682 | indice de consistencia 0,0649 Vel de consistencia ACEPTABLE
1,00 4,1947 indice aleatorio 0,99

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

4. Determinacion de factores de ponderacion para los procesos segun el criterio

Inventarios y respuestas (C3
Matriz de comparacion |

M1 M2 M3 M4 M1 M2 M3 M4
M1 100 100 050 300 [ 023 022 020 038
M2 1,00 1,00 050 200 [ 023 022 020 025
M3 200 200 100 200 | 046 044 040 025
M4 033 050 050 1,00 | 008 011 020 013

433 | 450 | 250 | 800 | 100 100 1,00 1,00

Matriz Matriz de

de pesos  consistencia
asignados de datos

M1 | 0,2570 1,0620 N 4

M2 | 0,2257 0,9338 NMAX 4,1281

M3 0,3890 1,6110 Ratio de consistencia 00,0431 . . .

M4 | 01283 05213 | indice de consistencia  0,0427 [ REEEEEEEE
1,00 4,1281 indice aleatorio 0,99

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 15. Cadena de abastecimiento distribuidor - proveedor

( Proveedor Distribuidor
hd
Suministre Produccion Distribucion \entas Suministro Distribucion \entas
. h Almacena-
Planta de produccion y | ;
) y | miento de Transporte " Almacén del Transporte .
Proveedores Transporte almacén r::a materia 2 pioducis (Despacho) Clientes provededor (Despacho) Clientes
! | P | terminado i
ffffffffffffffffffffffffffff |
] e
I
» [ | o | Cml W
I adiciona N ] - y
Poveor o B ‘ = ST e
rmtes P ¥ udl i I RN
P S il i, |
' 3 ‘ Canal*=* Almacén de D ho d ‘ —
| Almacén de Despacho de derno neUMéticos espacho de
11 n - neuméticos neuméticos T neumaticos - -
‘ fm— por canal de C-—- por canal de Subdistribucion
._ distrbucion i distrbucién
Proveedor de Almacén de Canal B2B
N materia_prima materia_prima AN

Flujo de informacion

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 16. Plantilla de pronésticos colaborativa

Al B C D | E | F G H 1 | J K L | Q AW AX AY |
H 1
1 Sell In Sell Out | |
— 1 1
2 | 60000
3 | 40000 TBU
4 20000 Consumer 12,000 20841 Q,E%E
5 | Commercial 1,566 2,317 1,035
6 0 OTR - - -
— o ~ R T T T I T O T O O T T - - O T - I O I 1
7 LR R AR S S L F RS R R A S SR LSRR 0 TOTAL 13,566 23158 11231
=] mwEFES o232 ps2rs3zgoeaaprpidzigaoz i
LA I
12| i

Cu Prod Code SIZE

Class_Segment

Tier

Descripcion |Design

15 1TR/RIRI1L
Forecast

Inv | ABC | Base | @

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

13 |+ 1
14 RA 107430 155/70R13 PASSRAD! 309 COMMUTEFMID TIER DUNLOP 155/70R13 § SP TOURING T1 R13 Consumer |
15 RA 106744 155/80R13 PASSRAD! 309 COMMUTEFMID TIER DUNLOP 155/80R13 S5/ 5P STREETRESPONSER13 METB Consumer - - -
16 RA 107434 155/80R13 PASSRADD! 309 COMMUTEFMID TIER DUNLOP 155/80R13 S/SP TOURING T1 R13 MKTB Consumer - - i
17 |RA 106549 175/70R13 PASSRAD! 309 COMMUTEFMID TIER DUNLOP 175/70R13 Si SP STREETRESPONSERI3 MKT B Consumer - - -
1€| RA 107228 175/70R13 PASSRADD! 309 COMMUTEFMID TIER DUNLOP 175/70R13 §/SP TOURING T1 R13 |MKT B _I Consumer - - - i
19 RA 106845 175/70R13 PASSRADD! 309 COMMUTEFMID TIER GOODYEAR 175/70R13 AEASSURANCE R13 MKTB Consumer 116 365 -
20 |RA 103592 175/70R13 PASSRAD! 309 COMMUTEFMID TIER GOODYEAR 173/70R13 CDURAGRIP R13 MKTB Consumer - - -
21 |RA 100472 175/70R13 PASSRADY 509 COMMUTEFMID TIER GOODYEAR 175/70R13 GGPS 3 SPORT R13 MKTB Consumer - - - i
22 |RA 103663 175/70R13 PASSRAD! 509 COMMUTEFPREMIUM GOODYEAR 175/70R13 D:GPS DURAPLUS R13 MEKTB Consumer - - -
23 |RA 109620 175/70R13 PASSRAD! 309 COMMUTEFECONOMY KELLY 175/70R13 KEDGE TOURING R13 MKTB Consumer 2,936 405 4,320 |
24 |RA 100309 175/70R13 PASSRAD! 309 COMMUTEFECONOMY KELLY 175/70R13 KKELLY METRIC XTRAR13 MKTB Consumer - - - i
25 |RA 101650 175/70R13 PASSRAD! 309 COMMUTEFECONOMY KELLY 175/70R13 Iﬂ:K_ELLY PASGE R13 MKTB Consumer - - -
26 |RA 105495 175/70R13  PASSRAD! 309 COMMUTEFECONOMY SAVA 175/70R13 P/PERFECTA R13 MKTB Consumer - - - i
27 |RA 106769 185/70R13 PASSRAD! 309 COMMUTEFMID TIER GOODYEAR 185/70R13 AEASSURANCE R13 MKTB Consumer 105 216 -
28 |RA 100474 185/70R13 PASSRAD! 309 COMMUTEFMID TIER GOODYEAR 183/70R13 GGPS 3 SPORT R13 MKTB Consumer - - -
29 |RA 100314 205/60R13 PASSRADI 525 SPORT PER MID TIER GOODYEAR 205/60R13 EEAGLE VENTURA R13 MKTB - Consumer - - - i
30 |RA 105397 165/60R14 PASSRADD! 309 COMMUTEFMID TIER GOODYEAR 165/60R14 D:DURAGRIP R14 MKTB C Consumer - - -
31 RA 109238 165/65R14 PASSRADEF 3525 COMMUTEFMID TIER GOODYEAR 165/65R14 GGOODYEAR R14 MKTB C Consumer 139 579 40 |
EY PASG RATIY 500 COMMIITEEMIT TTER DTN NP 175/A5R 14 €. &P TOIRTNG T1 B14 METE A Consnmer 112 111 271
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Anexo 17. Herramienta de generacion de requerimientos

ACTUAL MONTH Real Sales FORECAST DESIRE SUPLY
":;’;’:ﬂ P:—:jfs/ DESCRIPTION (':’I‘(‘)’:I';en AVG 6 AVG 3 N+1n N+2n N+3n N+4
120001 NP 7.00R16C G22 FLEXSTEEL113/112M ETT Commercial 29 114 0 0 0 114 0 O 112 0 33 43 32 35 29 0 0 56 33
108756 P10 265/70R16 WRANGLER ARMORTRAC 112T SL Consumer 1049 897 3 149 0 1049 0 C} 1388 0 1030 1145 1008 1068 1036 1989 1129 1166 1165
108070 P44 195/65R15 EAGLE SPORT 91V SLTL Consumer 0 0 0 0 0 0 0 D 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
109645 P53 205/70R15C CARGO MARATHON Il 106/104R D Consumer 303 439 20 0 0 459 0 (0] 513 0 248 183 250 308 281 0 305 666 354
120014 NP 12.00R20 G358 154/151K JTT Commercial 0 0 0 0 0 0 0 (0] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
120041 P19 275/80R22.5 G665 149/146J HTL Commercial 0 0 0 0 0 0 0 (0] 6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
120042 P3 295/80R22.5 G658 152/148LHTL Commercial 0 0 0 0 0 0 0 (0] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
120044 P4 295/80R22.5 G665 152/148K H TL Commercial 0 0 0 0 0 0 0 (0] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
120045 P2 |295/80R22.5 G667 152/148LH TL Commercial 0 0 0 0 0 0 0 ® 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
120046 NP [315/80R22.5 REGIONALRHS 154M LTL Commercial 0 0 0 0 0 0 0 ® 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
120145 P20 275/80R22.5 G667 149/146LHTL Commercial 0 0 0 0 0 0 0 C} 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
120174 P5 295/80R22.5 STEELMARK AHD 152/148M H TL Commercial 68 54 4 10 0 68 0 D 212 0 48 41 71 74 67 0 0 138 79
120175 P6 295/80R22.5 STEELMARK AHS 152/148M HTL| Commercial 94 28 41 25 0 94 0 (0] 357 0 88 89 95 100 91 0 0 84 106
120177 NP 12R22.5 G658 150/147LHTL Commercial 15 2 0 13 0 15 0 [ ] 23 0 15 15 15 15 15 46 15 0 0
120196 NP 12R22.5 G667 150/147LHTL Commercial 6 0 8 0 0 8 0 (0] 80 0 3 2 4 4 5 0 0 0 0
120198 P7 11R22.5 STEELMARK AHS 146L HTL Commercial 94 74 28 0 0 102 0 [ ] 102 0 92 91 96 100 90 122 0 14
120254 P75 215/75R17.5 REGIONALRHS 126/124LF TL Commercial 0 0 0 0 0 0 0 (0] 0 0 93 0 0 0 0 0 0 0 0
108949 P43 195/65R15 EFFIGRIP PERF 91H SL Consumer 470 349 50 71 0 470 423 . 47 0 93 134 460 482 470 835 488 0 231
120291 | HAS |275/70R22.5 RHS CITY 148/145K J TL Commercial 0 0 0 0 0 0 0 ® 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
120307 NP 11R22.5 KS481 Commercial 6 0 0 6 0 6 0 C} 60 0 1 0 5 6 4 0 0 0 0
120308 NP 11R22.5 KS461 Commercial 4 0 0 4 0 4 0 (0] 84 0 1 0 4 4 3 0 0 0 0
120309 NP 275/80R22.5 KS461 149/146LH TL Commercial 0 0 0 0 0 0 0 (0] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
120310 HAS 275/80R22.5 KS481 149/146LH TL Commercial 0 0 0 0 0 0 0 (0] 18 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
106690 P21 175/70R14 ASSURANCE 88T XL TL Consumer 345 221 0 124 0 345 0 [ ] 351 0 305 288 333 348 343 784 372 384 384
108791 P22 205/55R16 EFFICIENTGRIP PERF 91W SL Consumer 252 132 0 120 0 252 125 [ ] 127 0 128 131 244 260 252 370 266 570 271
105894 NP 205/60R16 EFFICIENTGRIP PERF 92V SL Consumer 110 46 90 0 0 136 109 [ ] 1 0 111 121 107 114 110 92 117 45 119
120325 | HAS |12R22.5 G665 150/146K H TL Commercial 0 0 0 0 0 0 0 ® 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
120328 PE 11.00R22 G667 152/149K HTT Commercial 0 0 0 0 0 0 0 C} 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
122647 P4 295/80R22.5 KMAX EXTREME 152/148K H Commercial 201 124 20 57 0 201 145 . 56 0 224 290 202 207 203 544 206 209 209
120335 NP 11R22.5 G677 MSD 146K H TL Commercial 0 0 0 0 0 0 0 (0] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 18. Propuesta de dashboard

DASHBOARD

Forecast accuracy Nivel de servicio

7806 80% 82% 84% 86%

Top Consumo

0 72% 74% 76% °
o 5606 58% 60% 62% 64% 669 68% 70% <7 = T
5006 52% 94% v270 —— 1T Fill rate
i - L o 0 0
o 0w o ™ © © 7o) ] o < o
N ® ™ ™ < — = <3} =~ ¥e)
‘EEEEEEEEEEEEEEREREER
n n

Top Comercial DSl

Jul-19
Jul-20
Aug-20
Sep-20
Oct-20
Nov-20
Dec-20

Jun-19
Aug-19
Sep-19
Oct-19
Nov-19
Dec-19
Jan-20
Feb-20
Mar-20
Apr-20
May-20
Jun-20

Inventario Backorder

42 2 4 B 4 4 -

w

w
w
o

o s w NHImhw NHImhw NHI

Top Comercial 2% 5y B % - 120 20 [ig 7
EeEEREE N E =
Fuente: Elaboracién propia, 2020.
Anexo 19. Calculo de politicas de inventario
Desv. Demanda  Desv.
Cadigo PBU NS z TdE — Promedi Demandal Unidades2 DSI2 Valor (soles)2

) l - - - ~ oFutu~™ Prom~ v v v
Neuméatico 0001 01. Consumer 95% 1645 7 1 40 3 15 11 1,215.15
Neuméatico 0002 01.Consumer  95% 1645 7 1 60 4 17 9 1,478.37
Neuméatico 0003 01. Consumer 95% 1645 7 1 4285 369 1607 11 195,234.20
Neuméatico 0004 01.Consumer  95% 1645 7 1 219 21 92 13 4,823.32
Neuméatico 0005 01. Consumer 95% 1645 7 1 103 15 64 19 9,577.13
Neuméatico 0162 02. Comercial 95% 1645 60 7 35 3 40 35 8,408.59
Neuméatico 0163 02. Comercial 95% 1645 7 1 91 9 39 13 9,513.53
Neuméatico 0164 02. Comercial 95% 1645 60 7 74 7 85 34 20,043.10
Neumatico 0165 02. Comercial 95% 1645 7 1 33 2 8 7 4,137.41
Neuméatico 0166 02. Comercial 9%5% 1645 7 1 190 17 73 12 11,576.52
Neuméatico 0264 03. OTR 95% 1645 7 1 1 1 6 128 15,005.74
Neumatico 0265 03. OTR 95% 1.645 60 7 26 1 17 20 73,406.45
Neuméatico 0266 03. OTR 95% 1645 7 1 2 1 3 39 11,251.94
Neumatico 0267 03. OTR 95% 1645 7 1 22 1 6 8 13,053.75
Neuméatico 0268 03. OTR 95% 1.645 60 7 18 3 43 72 132,033.26

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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