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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad mejorar la eficiencia de la cadena de
abastecimiento de la empresa en estudio. Para lograr este objetivo, el estudio se enfoca en
reestructurar la metodologia de estimacion del pronéstico de ventas, como parte de la
planificacion de la gestion de inventarios. Es importante mencionar que logrando lo expuesto
anteriormente, los costos de gestion de inventarios se reducirian de manera significativa,

aportando valor y generando mayor rendimiento econémico.

La empresa en estudio comercializa productos para la industria textil peruana, una industria
atomizada, con pequefios confeccionistas emergentes que estan dispuestos a ingresar al mercado,
que compran pequefios volumenes de producto, segin las temporadas del afio, que buscan

proveedores confiables y que les brinden el soporte técnico necesario.

La empresa es una de las principales comercializadoras del sector, con una gama amplia linea de
productos para diferentes sectores de la industria. En el presente trabajo se realizé un diagnéstico
integral de toda la cadena de suministro, aplicando la metodologia SCOR que compara la actual
forma de trabajo de la empresa comparado con las buenas practicas establecidas por el Supply

Chain Council.

Del diagnostico realizado se determind que la empresa en estudio contaba con un gran volumen
de inventario con una cobertura de 43 dias, el cual esta relacionado al método de pronéstico de
venta y a los tipos de producto de la cartera. Identificado los procesos criticos, se planted
implementar un reordenamiento de los inventarios actuales, clasificAndolos y aplicando

metodologias de pronéstico de venta para cada clase de producto.

La premisa del presente estudio fue: no podemos planear un método de demanda sin conocer el
comportamiento de cada producto. Es importante entender que procesos basicos como la
catalogacién de productos también son importantes para la empresa y puede generar ahorros como

se muestra en el presente estudio.

En el presente estudio recomendamos revisar el modelo de prondstico de ventas, actualizarlo y
redisefarlo, el cual afadira valor y rendimiento econémico al negocio; para ello se propone
implementar S&OP, permitiéndonos alinear los diferentes intereses que existen en la empresa con
los objetivos estratégicos, estableciendo métricas o indicadores finales para tener métodos en

conjunto en toda la organizacion.

viii



Capitulo I. Contexto

1. Anélisis del sector y mercado textil

El creciente desarrollo de la industria textil peruana en lo referente a procesos de produccion de
hilaturas, tejido y productos relacionados con la confeccion de prendas de vestir ha generado el
aumento del consumo de hilados y fibra natural, en el cual la industria busca un diferenciador en
el servicio y reducir los costos operativos en sus procesos con el fin de prevalecer en un mercado

competitivo.

En la actualidad, las empresas de hilanderias, tejedurias y confecciones se enfrentan a productos
terminados importados de mayores volimenes y menores costos, por lo cual la cadena de valor
del sector textil busca reducir costo y tiempo, iniciando esta cadena desde la recoleccién de la
materia prima que son las fibras, las cuales pueden ser el algodon, pelos de animal, fibras
sintéticas y artificiales provenientes de la industria petroquimica, hasta la confeccion de las

diversas prendas de vestir.

El mercado textil tiene una diferencia marcada por estratos empresariales, desde las
microempresas, principalmente de subsistencia, hasta las grandes exportadoras de prestigio

internacional.

Como se muestra en la Tabla 1, las pequefias y medianas empresas han tenido un crecimiento
constante en los Ultimos afios; ellos representan el principal mercado a nivel Nacional. Estas
pequefas y medianas empresas formales en su mayoria, el 80%, son individuales, lo que guarda
relacién con el elevado ndmero de microempresas, especialmente aquellas de subsistencia,
concentrandose la mayor cantidad de empresas en la ciudad de Lima (ver Anexo 1), lo cual
implica una atomizacién del mercado, donde se tiene que proveedor materias primas a un mayor

niimero de clientes con menores cantidades.



Tabla 1. Empresas de la industria textil segun estrato empresarial, 2008-2014 ventas de
hasta 13 UIT

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Microempresas subsistencia 5.535 6.213 6.859 7.817 7.901 7.786 8.152
Microempresas desarrollo  1.65 1.796 1.909 2.28 2.698 4.459 4.497

Pequefias 504 479 482 542 584 541 509

Medianas 24 25 31 20 25 21 24

Grandes 107 99 101 112 109 103 92
Total 7.82 8.612 9.382 10.771 11.317 12.91 13.274

Fuente: SUNAT. Elaboracién: PRODUCE

En lo que se refiere a importadores de materia prima textil, la empresa en estudio es una de las
principales importadoras como se muestra en la Tabla 2. Entre sus multiples lineas de negocio
provee fibras e hilos de algodon, sintéticos y artificiales a empresas de hilatura del sector,
destacandose en la importacion de hilos texturizados, donde es lider con importaciones de 16

millones de délares FOB en el afio 2019.

Tabla 2. Importaciones de hilados texturizados de poliéster afio 2019

IMPORTADOR TEXTURADOS DE P U$ FOB TOTAL
LA EMPRESA 404 16.626.133,64
FILAMENTOS INDUSTRIALES S.A. 250 1.652.546,21
CORPORACION REY S.A. 118 1.652.546,21
1818 S.A.C. 108 4.217.929,80
JAS IMPORT & EXPORT SRL 82 3.722.175,80
FUTURE TRENZ S.A.C 59 1.038.582,49
N/A NO DISPONIBLE 46 622.846,23
CREACIONES DE EXPORTACION SA 43 1.782.464,87
D.Y G. HILOS Y CORDELES S.A.C 27 223.794,77
TEXTIL DEL VALLE S.A. 26 610.299,30
NORTEXTIL SA 21 778.090,67
AMAZON CORPORATION S.A. 20 853.756,00
TEJIDOS SAN JACINTO S.A. 18 497.376,42
TEXTIL ARLEY S.A.C. 18 428.578,15
MARO INDUSTRY S.A.C. 18 101.184,21
TEXTIL LAS FLORES S.A.C 18 267.195,51
MEGAHILOS S.A.C 17 390.790,06

Fuente: SUNAT. Elaboracion propia (2020).

Las importaciones de materia prima provienen principalmente de la India, con un 28,53%,
seguido de la China 'y U.S.A, en un 21,25% y 11,12%, respectivamente, representando entre los

tres paises un poco mas de la mitad de las importaciones totales (ver Anexo 2).



Los productos que mayormente se importan son polipropileno en formas primarias e hilados
texturizados de poliéster, representando entre los dos productos el 38,18%. Cabe resaltar que
existen diversos productos que representan individualmente un 4%, pero al sumarlos son el

32,46% de las importaciones de la empresa.

El ingreso de los productos al pais es por via maritima casi en su totalidad por la Aduana Maritima
del Callao, bordeando el 98,39%, seguido por via aérea, carreteray Courier (aérea), representando
respectivamente 1,43%, 0,08% y 0,10%.

2. Anadlisis de macro entorno

2.1 Entorno politico

El Gltimo trimestre del 2019, el escenario politico peruano quedo marcado por el cierre del
congreso y la consecuente eleccion de uno nuevo en enero del 2020. A las sucesivas crisis
politicas, se le suman los diversos escandalos de corrupcion en la que han estado vinculados los
Gltimos cinco presidentes, ademas de diversos funcionarios publicos y empresarios privados.
Evidenciado que el poder judicial sigue siendo corrupta y que el poder legislativo no lucha por

los intereses del pueblo peruano.

Este escenario politico genera descontento social y baja confianza, generando incertidumbre en

el emprendedor, empresario y el inversionista peruano y extranjero (America Economia, 2019).

2.2 Entorno Econémico

A pesar del escenario politico expuesto anteriormente, la CEPAL (Comisién Econdmica para
América Latina y el Caribe), el FMI (Fondo Monetario Internacional) y el Banco Mundial
coinciden que la economia peruana crecerda entre el 3% y 4%, completando el 2020 con diez afios
consecutivos de crecimiento y estabilidad econémica razonable y constante. Los resultados del
crecimiento econémico del 2018 y 2019 fueron 4%y 2,5%, respectivamente; y tomando en cuenta
los Gltimos acontecimientos politicos en Latinoamérica, los expertos econdmicos califican al Per(

con el menor riesgo pais y un crecimiento econémico por encima del promedio de la regién.

Otros indicadores que reflejan estabilidad relativa econémica son las variaciones del PBI entre el
2017, 2018 y 2019 (2,5%, 4% y 2,7%, respectivamente), el PBI en millones de dolares 2018 y
2019 (US$ 214 y 225MM, respectivamente), la inflacion de los 3 ltimos afios (1,4%, 2,2% y



1,87%), la tasa de desempleo 2018 y 2019 (6,7% y 6,4%, respectivamente), y la tasa de
informalidad que si subi6 entre 2018 y 2019, de 66% a 73% (Vargas P. , 2019).

La produccion de textiles y confecciones en el Peri ha mostrado un comportamiento inestable
con puntos decrecientes y de crecimiento muy bajos. Segtin lo mencionado en el portal web Per(
Retail: «Sector Textil Peruano creceria 3% este 2017 alentada por una mejora en la demanda del
mercado interno y externo tras cuatro afios de retroceso» (Peru Retail, 2017).

En los altimos dos afios la produccion manufacturera en diferentes sectores se ha comportado de
la siguiente manera: el sector hilado ha tenido un decrecimiento sostenido; el sector de prendas
de vestir ha tenido un comportamiento estacional; el sector de tejidos y articulos de punto ha
tenido un comportamiento de crecimiento; y, finalmente, el cuadro del sector de otros productos

textiles tiene un comportamiento estacional.

Como se observa en el Anexo 2, a pesar del decrecimiento de las importaciones en el sector textil,
la importacién procedente de la India no ha disminuido y permanecen constantes. En el caso de
Estados Unidos, hay una disminucion de las importaciones registrada en el 2013 con respecto al
afio anterior de 70%, para luego permanecer constante. Las importaciones de China para el rubro
textil disminuyeron en 57% en el afio 2017 con respecto al afio anterior para la empresa (Vargas
P. A, 2019).

2.3 Entorno Social

Algunos indicadores de este entorno son: la tasa de desempleo 2018 y 2019 (6,7% y 6,4%,
respectivamente), y la tasa de informalidad que subi6 entre 2018 y 2019 en un 66% a 73%
(Gestion, 2019). Otros indicadores importantes son las poblacionales; si bien es cierto que la
poblaciéon peruana ha ido en crecimiento, muestra una desaceleracion de su crecimiento,
principalmente la tasa de natalidad y la tasa de mortalidad infantil. Otro indicador importante es
la distribucion poblacional, en la que destaca que el 58% de la poblacion total peruana se
concentra en la costa peruana. La remuneracion minima vital actual es S/. 930,00, mientras que
la canasta basica familiar es de S/. 344,00 por persona. Se estima gue existe una brecha de 50%
entre las Remuneracion Minima Vital (RVM) y la Canasta Basica Familiar (CBF) (INEI, 2016).

2.4 Entorno Ambiental

Uno de los principales problemas ecoldgicos que afecta al sector textil y a otros sectores en los

ultimos afios es el Fenémeno Del Nifio. En 2017, por ejemplo, el 47,6% de la produccion

4



algodonera fue afectada por este fendmeno, teniendo como consecuencia un golpe al agricultor y
una menor produccion del algodén afectandola con el precio.

Con respecto a las nuevas exigencias del estado peruano con el cuidado del medio ambiente, el
sector textil es uno de los menos afectados. De acuerdo a un estudio de la Universidad de
Cambridge en 2018, por cada Kg. de tejido textil producido globalmente, se consume 0,6 kg de
petroleo y se emiten 2 kg de CO; a la atmdsfera.

Sin embargo, las nuevas leyes de salud ocupacional, como por ejemplo la Ley 29783, Ley de
Seguridad y Salud en el trabajo, que promueven una cultura de prevencion de riesgos en el trabajo
y que incluyen una fiscalizacién continua, obliga al empresario a invertir en su infraestructura,
generando costos adicionales para los cuales no los tenia contemplado (Superintendencia

Nacional de Fiscalizacion Laboral, 2011).

Existen leyes laborales que controlan la afectacion del medio ambiente, la seguridad y salud

ocupacional de los operarios. Se deben respetar los tiempos de trabajo.

El sector textil peruano, siendo una de las industrias mas significativas del pais por su efecto en
la economia, se ha comportado inestablemente con una tendencia a la baja en los Gltimos afios.
Proviniendo fundamentalmente a la inestabilidad politica y a la menor produccion en las hilaturas

de fibras textiles; esto a su vez impacta directamente en la disminucion del empleo.

2.5 Entorno Legal

El sector de prendas de vestir en el Perd aporta el 7,2% del Producto Bruto Interno (PBI) (Diario
Gestidn, 2018); sin embargo, el nivel de informalidad, que va en aumento, amenaza al sector
textil, aportando cada vez menos al PBI. En un intento para combatir este problema, el gobierno
hace un esfuerzo promoviendo la formalizacion de dichas empresas, asi como fomentando la
creacién de la empresa formal; incentivos tributarios para el consumidor final, a través de la
bancarizacion, es uno de los mas resaltantes. La Ley de Promocion de la Competitividad,
Formalizacion y Desarrollo de la Micro y Pequefia Empresa y del Acceso del Empleo Decente,

promulgada en 2008, también estimula la formalizacién (Leyes Congreso, 2008).

Por otro lado, los Tratados de Libre Comercio (TLC’s) firmados en afos anteriores con diversos
paises, como por ejemplo China e India, han favorecido al importador textil con menos costos

arancelarios, pero también disminuye el consumo interno de productos textiles nacionales.



En la industria textil y confecciones se marca un desempefio negativo con una disminucién del
empleo formal de -4,8%, respecto al afio anterior (ver Anexo 3). Sin embargo, el presidente del
Comité Textil de la Sociedad Nacional de Industrias de 2016 indic6 que mas del 70% del sector
son informales.*

3. Andlisis de micro entorno

3.1 Andlisis de las 5 fuerzas de Porter

Para la presente investigacion, se procedio a identificar los principales factores que impulsan la
competencia y la rentabilidad de las industrias en las que participa la empresa, enfocandose en las

cinco fuerzas de Porter (Porter, 2008).

Gréfico 1. Principales caracteristicas de la empresa: cinco fuerzas de Porter

Barreras de Entrada

(-) Poco barrera de entrada al
negocio textil.

(+) Oportunidad acceder a la
informacién del mercado.

Rivalidad entre
Competidores

Poder de los
Proveedores
(-) Poco poder de
negociacion ante los
proveedores debido al
tamafio de los mismos.

Poder de los
Compradores

(+) Competidores locales y

nacionales.
(-) Fidelidad en el

sector.
(+) Compran por precio.

(+) Precios bajos ofertados
de los productos.

Amenaza de Productos Sustitutos

(+) Productos con una evolucién
hacia una mejora de la relacién
calidad/precio.

(+) Variedad de Productos sustitutos.

Fuente: Elaboracion propia (2020).

1 Diario Correo, 13 de setiembre de 2016.



Como se observa en el Gréfico 1, la empresa se desenvuelve en un ambito inestable, ya que los
proveedores son los que marcan la tendencia de los productos por ser materia prima, y el precio
ofertado se rige a los precios internacionales por tratarse de derivados de commodities.

Los competidores en el sector surgen debido al emprendimiento y las bajas barreras de entrada al
negocio, ya que el acceso a la informacion de los proveedores es amplio y la fidelidad de los

compradores es nula, ya que ellos buscan comprar a quien le oferte con precios menores.

4. Andlisis de la empresa

4.1 Resefia de la empresa

La empresa en estudio es una empresa familiar, comercializadora textil, fundada en 1993. Cuenta
con cuarenta colaboradores, con una organizacion jerarquica vertical, cuyas principales gerencias,
son: Comercial, Financiera y Logistica, las cuales dirigen la estrategia comercial y operativa de

la empresa (ver Anexo 3).

La empresa busca que sus clientes sean lideres en su segmento a través de un servicio técnico
especializado en el sector textil, cuya propuesta de valor es: “Somos una empresa con una amplia
trayectoria, que comercializa una variada diversidad de hilos y fibras que se ajustan a las
necesidades particulares de cada uno de nuestros clientes, con quienes construimos una relacién

de largo plazo, basados en nuestra honestidad, experiencia, garantia y calidez”.

El negocio se centra en las actividades de compra de insumos o materias primas en el extranjero
para venderlos en el mercado local, especificamente en Lima Metropolitana. La empresa en
estudio es uno de los principales proveedores de materia prima textil en Per(. El negocio ha sido
disefiado de forma flotante, es decir, no tiene activos fijos ni cuenta con almacén propio, ni flota
de distribucidn, lo que le permite ser flexible en su cadena de abastecimiento; puede expandirse
en época de bonanza econdémica, como también puede contraerse en momentos de baja demanda.

Podemos observar una representacion grafica de la cadena en el Grafico 2.



Gréfico 2. Cadena de abastecimiento de la empresa
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Fuente: Elaboracion propia (2020).

4.2 Estructura Organizacional
El area de Supply Chain consta de los procesos de Planeamiento y Compras, a cargo del
Coordinador Supply, y los procesos de Almacén y Distribucion, a cargo del Jefe de Operaciones;

todo bajo la gestion de la Gerencia del area, como se observa en el Gréafico 3.

Gréfico 3. Organigrama de cadena de abastecimiento

GERENCIA SUPPLY CHAIN
(1)
ALMACEN Y DISTRIBUCION PLANEAMIENTO - COMPRAS
JEFE DE COORDINADOR
OPERACIONES SUPPLY
(1) (Planificacion de Compra)
ASISTENTE DE (1
DESPACHO 1
(3)
ASISTENTE DE SUPPLY
ASISTENTE DE (Seguimiento a las
RECEPCION Compras)
(2) (2)

Fuente: Elaboracion propia (2020).



Para gestionar la Cadena de Suministro de la empresa, se creo la Gerencia Supply, con el objetivo
de planificar, controlar y mejorar los procesos relacionados con el flujo de materiales y el flujo
de informacion de toda la cadena de la empresa. Los principales puntos de la gestion son la

planificacion de la compra y el cumplimiento de la promesa de servicio de la empresa.

4.3 Matriz FODA de la Empresa

La empresa en estudio es lider en su sector, tiene como principales fortalezas el compromiso de
servicio con sus clientes y la apertura de desarrollo de productos nuevos e innovacion de procesos,

respaldado con una cultura orientada a la mejora continua.

Las oportunidades con la que cuenta la empresa es el crecimiento del sector textil del 3% en el

pais y la gran capacidad de que maneja en los procesos y volimenes de importacion.

Dentro de sus debilidades se encuentra los inadecuados sistemas de comunicacion interna, brechas
en formacion en cuanto a metodologias de elaboracion y desarrollo de prondsticos. «Esto lo
respalda Frazelle el mismo que indica que solo el 10% de las personas encargadas de la gestion

de inventarios ha recibido un entrenamiento formal para realizar estas acciones» (Frazelle, 2015,

pag. 4).

Finalmente, dentro de las amenazas para la empresa, principalmente se encuentran las bajas
barreras de entrada que se tiene para ingresar a competir en este mercado, motivo por el cual un

analisis adecuado de qué comprar y cuando comprar es muy importante para la organizacion.

Fortalezas:

® Empresa conocedora del sector, con casi treinta afios de experiencia.

® [Estructura organizacional supply simple y bien delimitada (planificacion vy

almacén/distribucién).
® Respuesta inmediata al cliente en el proceso de devolucién de mercaderia.

e Diferenciador: servicio técnico personalizado post venta a sus clientes y fidelizacion de

clientes.

® Proveedores estratégicos y fidelizados y con estandar de calidad en el servicio de compra
(95%) y con bajo indice de reclamos (0,54%).

® Margen de contribucion razonable (13%) y con oportunidad de mejora.



Costo variable de importacion alineado a la meta (PEN 0,174/kg).

Servicio de distribucion excelente (99,12% de entregas perfectas).

Oportunidades:

® Proyeccion de crecimiento del sector textil en 3% para los préximos afios en Perd.

® Importaciones de pais proveedor principal (India) con valores constantes.

® Exceso de microempresa en el sector (80%), con poca capacidad de competencia ante la
empresa mediana y grande.

® Resto del territorio peruano (excepto Lima) para bisqueda y exploracion de nuevos negocios.

e | ider absoluto ante competidores en alta capacidad de volumen de importacién.

Debilidades:

e Mantienen personal operativo en almacén a pesar de haber tercerizado la operacion.

e Deficiente sistema de prondstico de ventas, con énfasis en los articulos de menor volumen,
pero con errores significativos de excesos de proyeccion de ventas entre el 24% y hasta 51%.

® Mas del 50% de los SKU’s de menor margen de contribucion (54 articulos) no tienen un
control adecuado de las ventas proyectadas.

® Por ser productos derivados del petréleo la capacidad de negociacion de compra se limita al
precio internacional del mercado.

Amenazas:

e Desaliento al empresario emergente, debido a la incertidumbre politica y corrupcion legal y la
gran empresa. No garantiza una competencia sana.

e Politica actual de gasto publico con riesgo a déficit fiscal, y con impacto directo en el sector
textil.

® Incremento de costos ante creciente legislacion aduanera, ambiental y de control de productos.

4.4 Orientacién Estratégica

La fidelizacion de clientes, desarrollo de negocios y vigilancia de la sostenibilidad son los ejes

estratégicos de la empresa
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Mediante la fidelizacion de los clientes, se permitira el desarrollo de mas negocios con nuestros
clientes actuales; ademas, atender sus necesidades de manera oportuna y estar cerca en el

desarrollo de su negocio.

Mediante el desarrollo del negocio, se tiene como finalidad desarrollar nuevos nichos de mercado

e introducir nuevos productos para la industria local.
Mediante la vigilancia de la sostenibilidad del negocio, se propone asegurar su rentabilidad, a fin

de absorber los gastos operativos y administrativos que demanda la empresa, a fin de viabilizar

las inversiones que se requieren a futuro.
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Capitulo I1. Descripcion de la cadena de abastecimiento

La empresa se dedica a importar fibras e hilos para la industria textil. A continuacion, se describe
los principales procesos de su cadena de valor. Es importante tener en cuenta que el proceso de
compras de la empresa es el proceso de importaciones.

1. Gestion de inventario

« Descripcion Actual del Proceso

Actualmente, el planeamiento de la gestion de inventario se realiza mediante estimacion de
pronosticos de ventas mensuales, los cuales alimentan el MRP de la empresa, proyectando las
previsiones de compra mensuales como se muestra en el Grafico 4. Es un proceso de planificacion
tradicional donde las principales decisiones en la gestién de inventario se basan en una
informacidn histérica, mezclados con conocimiento empiricos del mercado como los cuales se
elabora en el prondstico de venta. Se cuenta con un inventario de 144 articulos, de los cuales 47
articulos se evalGan a través del pronostico de la demanda y 97 articulos no cuentan con un método

de planificacion.

Grafico 4. Esquema de gestion de inventario.
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L. Revision de Requerimientos de
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Fuente: Elaboracion propia

«» Indicadores de Eficiencia de la Gestion de Inventario

La estrategia competitiva de la empresa se basa en la diferenciacién, por lo cual cuenta con
proveedores seleccionados que ofrecen un estandar de calidad ya comprobado y un excelente

nivel de cumplimiento de fechas de entrega.

Evaluando la gestion de inventarios en el afio 2019 se observd que, al cierre del afio, la rotacion
de inventario fue de 8,5 veces al afio y un nivel de cobertura 43 dias (ver Anexo 4). Como se

observa en el Gréfico 5, los datos obtenidos podemos inferir que el stock de inventario promedio
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del periodo 2019 ha sido superior en 354 toneladas de la meta propuesta a inicios de afio (en
cobertura de inventario de 35 dias), lo que representa una inversion adicional mensual de 2.200

millones de soles en inventario.

Gréfico 5. Evolucion mensual de las ventas y el inventario en el periodo 2019

Ventas vs Inventarios 2019
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Fuente: Elaboracién propia

En el afio 2019, se tuvo una exactitud del prondstico de 51% (ver Anexo 5), la cual sustentaria el
sobre stock de inventarios indicado en el parrafo anterior. Desglosando el error de proyeccion de
la demanda a nivel de cada articulo, se observa gque existe una mayor variabilidad del error en los
articulos con menor volumen de venta, como se observa en el Gréafico 6; los articulos con mayor

asertividad en la proyeccion fueron los articulos clase A, los que tiene mayor demanda.

Graéfico 6. Error de prondstico por articulo 2019
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Fuente: Elaboracion propia
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++ Costos de la gestion de inventario

En el periodo 2019, la empresa tuvo un inventario promedio de 13 millones de soles, con una
utilidad bruta de 13% del costo de venta de la mercaderia (D'Alessio Ipinza, 2017).

Tabla 3. Costos variables de la gestion de inventario

. 2019
DESCRIPCION s/
Venta 130.412.000,00
Costo de venta de la mercaderia 114.560.920,05
Utilidad bruta 15.851.079,95
Fuente: Informacién de la empresa en estudio
Los costos fijos del proceso de gestion de inventario son:
Tabla 4. Costos de fijos de gestion de inventarios anuales
. 2019
DESCRIPCION s/
Mano de obra 80.940,00
Comunicacion 1.896,00
Licencia SAP 17.000,00
Total 99.836,00

Fuente: Informacion de la empresa en estudio

2. Gestion de compra

+» Descripcion actual del proceso

Como se detall6 en el Capitulo I1, punto 1.1 Gestion de inventarios, existen dos métodos utilizados
por la empresa para la compra; el primero es mediante el uso la metodologia MRP, empleada para
los 47 principales articulos que se comercializan, en donde se tiene en cuenta el prondstico de la
demanda del periodo, los lead times y stock de seguridad para cada articulo, inputs necesarios
para gue el sistema sugiera el momento de la colacion de las 6rdenes de compra. La segunda

metodologia empleada es mediante solicitud del area comercial de la empresa.

El poder de negociacion de la empresa es muy limitado debido a que los articulos son derivados

del petroleo (commodities), los cuales se rigen al precio internacional.
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Como se muestra en el Grafico 7, el proceso de importacion se inicia en la firma de contrato del

proveedor y finaliza con el ingreso del producto al almacén.

Gréfico 7. Proceso de importaciones
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Fuente: Elaboracién propia

+ Indicadores de Eficiencia de la Gestion de Compras

En el 2019 se realizaron 595 drdenes de compra. Cabe afiadir que las quejas y reclamos por la
calidad de producto fue tan solo de 0,54%, porcentaje en funcién de la venta en kilos. En cuanto
a los tiempos de entrega, las reposiciones de la India son las que més tardan en llegar con un
promedio de 99 dias; la de méas corta duracion son las compras desde EEUU con tiempo de entrega
menor con 48 dias (Anderson, Sweeney, Williams, Camm, & Martin, 2011), como se muestra en

la Tabla 5.

Tabla 5. Lead time de compra por pais de origen

3 TIEMPO DE
PAIS DE ORIGEN ENTREGA EN
DIAS
INDIA 99
INDONESIA, THAILANDIA 82
CHINA 71
TAIWAN, KOREA 68
USA 48

Fuente: Informacion de la empresa en estudio

Los proveedores contratados por la empresa tienen un nivel de cumplimiento del 94% de la fecha
programada, como se puede apreciar en el Gréfico 8, en donde se observa que los tiempos de

embarque estan bajo control (Pyzdek & Keller, 2018).
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Gréfico 8. Control de % cumplimiento de fecha de embarque
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Fuente: Elaboracién propia

++ Costos de la gestion de compras

Como se observa en la Tabla 6, el 80% de los costos de la gestién de compras lo representa la

mano de obra, mientras que un 2% corresponde a los equipos de comunicacion.

Tabla 6. Costos fijos de la gestibn de compras anuales

DESCRIPCION 2(;9
Mano de obra 92.868,00
Licencia SAP 17.000,00
Inspecciones 15.840,00
Suscripciones 5.280,00
Comunicacion 2.844,00
Total 133.832,00

Fuente: Informacion de la Empresa en estudio

Respecto a los costos variables, los costos de importacion estan dentro de los pardmetros
establecidos por la empresa, cumpliéndose con la meta en promedio de 0,174 soles por kilo

importado, como se observa en el Grafico 9.
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Gréfico 9. Control de costos de importacion variables
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Fuente: Elaboracién propia

3. Gestion de almacenes

+» Descripcion actual del proceso

La gestion de almacenes de la empresa esta a cargo de un operador logistico contratado, el cual

se encarga de controlar los inventarios y velar por su adecuado almacenaje y manipuleo.
La empresa para controlar la veracidad de los inventarios fisicos realiza toma de inventarios
ciclicos mensuales y un inventario general al cierre del afio contable. La empresa controla los

procesos de entrada y salida de mercaderia, como se muestra en el Grafico 10.

Grafico 10. Proceso de almacén

ALMACEN

RECEPCION (TERCERIZADO)

DESPACHO

Fuente: Elaboracion propia

+ Indicadores de eficiencia de la gestion de almacenes
Uno de los principales indicadores de la gestion de almacén es la exactitud de inventario. En el

periodo 2019 cerr6 al 99,97% como se observa en Tabla 7. Cabe resaltar que al ser un servicio

tercerizado la responsabilidad de las diferencias recae en el proveedor.
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Tabla 7. Exactitud de inventario acumulado del periodo 2019

: 2019
DESCRIPCION s/
Ajuste Mercaderia soles 4445,25
Valor Inventario Promedio soles 13.396.612,43
Exactitud 99,97%

Fuente: Informacion de la Empresa en estudio

Otro indicador importante es el porcentaje de entregas perfectas o Fill Rate. para el afio 2019 se
obtuvo un Fill Rate promedio de 99,12%, como se puede concluir al observar el desempefio del
indicador en el Grafico 11.

Gréfico 11. Control % entregas no conformes
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Fuente: Elaboracion propia

+» Costos de la gestion de almacén

Evaluando la gestion de almacén en el afio 2019, los costos fijos fueron de 146 mil soles,
aproximadamente, dentro de los cuales el principal costo fue la mano de obra asignada,
representando el 80%; es un punto que resalta, puesto que, a pesar de estar tercerizada la gestion

de almacén, se invierte en personal de la empresa.
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Tabla 8. Costos fijos de la gestion de almacenes anuales

. 2019
DESCRIPCION s/
Costos de MO Recepcion 117.576,00
Licencia SAP 17.000,00
Consumibles 6.535,00
Comunicacion 2.844,00
Lectoras 2.310,00
Total 146.265,00

Fuente: Informacion de la Empresa en estudio

Respecto a los costos variables, en promedio mensual, la empresa gasta 85.300,00 soles por

servicios de almacenaje.

La empresa, para el afio 2019, tuvo una meta de almacenaje de 0,044 soles por kilo, la cual se

cumplié de forma satisfactoria como se observa en el Grafico 12.

Grafico 12. Costos unitarios de almacenaje 2019
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Fuente: Elaboracion propia

4. Gestion de distribucién

+» Descripcion actual del proceso

El proceso de distribucion de la empresa se realiza mediante la entrega directa de ventas Spots,

desde el almacén hasta el cliente, subcontratando el transporte.
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El encargado responsable de la programacion de rutas y distribucion recibe las 6rdenes de ventas
durante el dia, para las cuales se programan de forma inmediata, seglin el proceso establecido, tal
cual se muestra en el Grafico 13.

Gréfico 13. Proceso de distribucién
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Fuente: Elaboracién propia

La politica de entrega de la empresa es hasta 24 horas de aceptada la orden de venta. La empresa
cuenta con un servicio de tracking, contrato que permite la visibilidad del pedido de venta en la

altima milla.
+ Indicadores de eficiencia de la gestion de distribucion

La meta para el cumplimento de atencion de las 6rdenes de venta para el 2019 fue de 3:30 horas.
Como se observa en el Gréafico 14, los tiempos de entrega de cada orden de venta se encuentran

alrededor de 03:05 horas en promedio, con lo cual se alinean a la meta trazada por la empresa.

Grafico 14. Tiempo promedio de atencion de érdenes de venta
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Fuente: Elaboracion propia
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+¢+ Costos de la gestion de distribucién

En el afio 2019, la mano de obra represento el 88% del costo total de la gestion de distribucion de

la empresa, mientras el gasto de comunicacién del area de distribucion representa el 1,6% del

costo total, como se observa en la Tabla 9.

Tabla 9. Costos fijos de la gestion de distribucion anuales

, 2019
DESCRIPCION s/
Costo de MO Distribucion 156.768,00
Licencia SAP 17.000,00
Comunicacion 2.844,00
Total 176.612,00

Fuente: Elaboracién propia

Respecto a los costos variables de distribucion en el afio 2019, el gasto mensual fue de 100.000,00

soles, aproximadamente. La meta de costo de transporte para ese afio fue de 0,067 soles por kilo

transportado, como se muestra en el Grafico 15. No logré la meta esperada debido a que se

transporté menor volumen de material por unidad aumentando el precio por kilogramo.

Grafico 15. Control costos de transporte por Kg
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Fuente: Informacion de la empresa en estudio

DIC.

En conclusidn, el presupuesto mas alto de la empresa se encuentra en el area de planificacion, que

equivale al 95% del presupuesto de la cadena de suministro.
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Tabla 10. Costos de la cadena de suministros del afio 2019 expresados en soles

Procesos Costos Fijos ngijglses Costo Total %
Planificacion 99.836,00 100.235.014,32  100.334.850,32  94,98%
Compras 133.832,00 2.618.838,61 2.752.670,61 2,61%
Almacenaje 146.265,00 1.024.353,82 1.170.618,82 1,11%
Distribucién 176.612,00 1.202.760,49 1.379.372,49 1,31%

Fuente: Elaboracién propia

Respecto al desempefio de la cadena de suministros, podemos observar que el nivel de

cumplimiento de los indicadores de gestion del proceso

de planificacion se encuentra en 49%,

respecto a la meta de error de prondstico, y 81%, respecto al indicador de cobertura en dias de

inventario. Es el proceso con el menor nivel de cumplimento, los demas procesos se encuentran

arriba del 98% de cumplimiento, como se observa en la Tabla 11.

Tabla 11. Resumen de indicadores de gestion de la cadena de suministros del 2019

Proceso Indicador Unid Meta Desemperio leel_
Cumplimiento
Planificacion Error de Pronostico % 30% 49% 58,82%
Cobertura dias 35 43 81,40%
Compras Costos de Importacion soles/Kilo 0,175 0,1746 100,23%
Tiempo de Entrega % 95% 94,29% 99,25%
Almacenaje  Costo de Almacenaje  soles/Kilo 0,044 0,042 104,76%
Exactitud de Inventario % 99% 99,97% 100,98%
Distribucion  Costos de Transporte  soles/Kilo 0,082 0,0836 98,09%
Fill Rate % 99,00%  99,05% 100,05%

Fuente: Informacion de la empresa en estudio
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Capitulo I11. Diagnéstico de las operaciones de la cadena de abastecimiento

Para el diagnostico de la cadena de suministros, hemos empleado la metodologia SCOR (Supply
Chain Operations Reference Model), un modelo muy utilizado para analizar las buenas practicas
de la cadena de una empresa, donde se puede identificar los puntos criticos de la cadena de
abastecimiento de la organizacion (Bolstorff & Rosenbaum, 2012).

1. Identificaciéon de Procesos Criticos segun Modelo SCOR

Una de las metodologias empleadas para identificar los procesos criticos fue el Modelo SCOR
(Bolstorff & Rosenbaum, 2012), el cual nos permitio evaluar el desempefio de la cadena de
suministro y las oportunidades de mejora planteadas. Segtn el modelo empleado, se ha dividido
los procesos en tres bloques: procesos de planificacion, procesos de operaciones y procesos de

soporte, como se muestra en el Grafico 16.

++ Procesos de Planificacion: el plan de la cadena de abastecimiento de la empresa se inicia con
la planificacién de la demanda, estableciendo el nivel de servicio ofrecido; seguido por la
planificacion de la compra, el cual describe la logistica de entrada; continuando con la
planificacion de la distribucion, que determina la promesa de servicio al cliente; y, finalmente,
la planificacion de devoluciones, la cual detalla la logistica inversa para los materiales que son

devueltos por los clientes por no satisfacer las condiciones requeridas.

+» Procesos de Operaciones: son los procesos de ejecucion que utilizan los planes elaborados en
el proceso de planificacion; estan conformados por: procesos de importaciones, proceso de
entregas de productos de stock, proceso de entregas de productos a pedido, proceso de

devolucion de productos defectuosos y proceso de entrega de productos en exceso.

¢ Procesos de Soporte: preparan, mantienen y administran informacion para los procesos de

planificacion y ejecucion.
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Gréfico 16. Macro proceso segun el modelo SCOR
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S1 Proceso de
Soporte del Plan

SOPORTE

Fuente: Elaboracion propia

Se procedid a realizar una evaluacion del nivel de cumplimiento de buenas préacticas logisticas
dictaminadas por el Supply Chain Council SCC? (ver Anexos 6, 7 y 8), donde se encuentra el

detalle de los criterios evaluados, de los cuales se obtuvo los puntajes de la Tabla 12. Para poder

2 Supply Chain Council (SCC), organizacién independiente sin fines de lucro creadora del modelo.
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identificar los procesos criticos, se ponder6 el puntaje obtenido del Modelo SCOR (Poluha, 2007)

con el presupuesto anual desembolsado en el 2019 para cada proceso de la cadena. Los resultados

obtenidos son muy similares a las conclusiones del Capitulo I, donde se observa una deficiencia

en el proceso de planificacion de la cadena de abastecimiento relacionado a un elevado error de

prondstico, el cual trae como consecuencia un alto inventario de productos en almacén.

Tabla 12. Resumen de indicadores de gestion de la cadena de suministros del 2019

Presupuesto % De .
, . Anual en Incumplimiento Relevancia
Cad. Proceso Puntaje , A)x(B) AxB)/~X
soles Segun Score (A) x (B)
(A) (B)
p1 Plan caqler_1a de 88%
abastecimiento
Proceso de soporte 100.318.246 21% 21.066.832 93%
S1 delplande 70%
abastecimiento
P2 _Planlflcaplon de las 96%
importaciones
g1 | Procesode 88% | 2.736.066 9% 246,246 1%
importaciones
52 grqceso de s_oporte 89%
e importaciones
p3 P]an!flca_(:]on de la 38%
distribucion
E2. g_r oceso de 48% = 2518538 53% 1.334.825 6%
istribucion
Soporte de proceso 0
53 | ge distribucién 54%
P4 Planlflcgmon 63%
devoluciones
sS4 Soporte_groceso de 5806
devolucién
Proceso de
g4 | devolucion de 36% 13.360 45% 6.012 0.03%
distribucién por
producto defectuoso
Proceso de
E3 devoluc_lor_1 de 61%
abastecimiento por
producto defectuoso | . . .
Totales 105.586.211 22.653.915 100%

Fuente: Informacion de la empresa en estudio

Mediante un diagrama de causa-efecto, segln se detalla en el Grafico 17 (Pyzdek & Keller, 2018),

se explica los factores causantes del alto porcentaje de error en el calculo del pronéstico

(Anderson, Sweeney, Williams, Camm, & Martin, 2011), dentro de los cuales una de la causa

predominante es que se utiliza un solo modelo para las compras de todos los tipos de SKUs;
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ademas, las areas de Ventas y Supply poseen enfoques distintos en sus respectivas proyecciones
(Frazelle, 2015).

Gréfico 17. Diagrama causa-efecto: baja exactitud del inventario
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> DE
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No se evalla
los productos
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) indicadores.
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herramientas que
ayudenenla ——p
elaboracion del No se evalla
pronéstico los productos

por rotacién

Fuente: Elaboracion propia

En el presente capitulo se concluye que existen problemas de sobre inventario por un error en la
proyeccion como consecuencia de tener una metodologia muy orientada al enfoque comercial,
por lo que existe una necesidad de trabajar en un enfoque gue alinee las necesidades de ventas,
marketing y supply chain, con un contrapeso, los cuales generen un pronéstico de demanda con

mayor asertividad y en consecuencia menores niveles de inventario.
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Capitulo V. Disefio de las propuestas de mejora

En el capitulo anterior, se analizé cada componente de la cadena de abastecimiento de la empresa,
y se identifico la necesidad de mejorar el proceso de planificacion de la demanda de la empresa;
a su vez se identificd las causas que hacen que el flujo del proceso no sea lo esperado, como son
una metodologia de pronéstico de la demanda deficiente, con un enfoque preponderante en la
Optica comercial, lo que trae como consecuencia elevados niveles de inventario. Motivo por el

cual planteamos los siguientes objetivos de nuestra propuesta de mejora.

1. Objetivos

El objetivo principal de la propuesta debe ser enfocado en alinear las diferentes visiones de cada
una de las areas de la empresa (supply, marketing, ventas y finanzas) y estructurar los procesos

que deben intervenir para obtener un pronéstico de demanda consensuado.

La presente propuesta de mejora tiene como objetivos:

o Mejorar el asertividad de la proyeccion de la demanda al 80%.
e Disminuir los inventarios de mercaderia en 9%.
o Alinear los objetivos las diferentes areas de la empresa en un objetivo comdn.

e Maximizar el margen bruto.

A continuacién, evaluamos las siguientes alternativas de mejora, en base a entrevistas a

especialistas en el tema, utilizando la metodologia de juicio de expertos (ver Tabla 13).

Tabla 13. Alternativas de solucion del problema

Propuesta de Mejora Asertividad  Integracion Manejode  Costo Total
Escenarios

Software de Pronostico 3 2 3 4 12

Trabajar Punto de Reorden y 3 2 2 4 11

Stocks minimos

S&OP 5 5 3 4 17

Nota: Puntaje del 1 al 5, siendo 5 lo mejor
Fuente: Elaboracion Propia

De la tabla anterior se identifica como mejor opcion la implantacion de un S&OP, que engloba
tanto mejorar herramientas empleadas para la elaboracion de un prondstico y también lo integra
con los requerimientos de las demas &reas. El sector textil es un sector altamente competitivo con
modas y tendencias que se renuevan con cada estacion del afio, esto crea la necesidad que la

organizacion sea adaptativo y flexible, siendo ademéas una necesidad estratégica de sobrevivencia,
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motivo por el cual se propone implementar Sale & Operations Planning (S&OP) (Palmatier &
Crum, 2003). Esto permitird ordenar, controlar, gestionar y balancear los procesos de
planificacion de la demanda con la capacidad de oferta de una manera colaborativa y enfocada a

reaccionar de forma preventiva o adelantandose a dichos cambios.
2. Justificacion del modelo

La presente propuesta parte de la premisa de que una mejora en la proyeccién de la demanda
produce una disminucion significativa de las de inventarios, por tanto, genera ahorro para la
compafiia. Para demostrarlo, se procedié a calcular el error medio de prondstico (EMP) del

prondstico actual de la empresa y un escenario mejorado (D'Alessio Ipinza, 2017).

Y= =¥’y ,
EMP = - 5 T VeT Ve

Donde

y = Consumo Real

y’ = Consumo Proyectado

El EMP actual manifiesta la existencia de una sobrestimacion del pronéstico demanda, como
detalla en el Grafico 18, debido a la tendencia de proyectar la demanda solo con el punto de vista
comercial. Nuestra premisa, es que mediante la implementacion de una metodologia S&OP

disminuimos la sobrestimacion de la demanda, por lo cual obtendriamos el Grafico 18.
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Gréfico 18. Error medio de pronostico actual vs mejorado
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Fuente: Elaboracion propia

El prondstico de la demanda actual tiene un Porcentaje de Error Medio Absoluto (PEMA) de
51%, y el prondstico de la demanda mejorado tiene PEMA de 26%, con lo cual se llegaria a tener

un asertividad del prondstico de 74% (ver Gréafico 19).

n

Ye— V't
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n
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Gréfico 19. Error medio de absoluto actual vs mejorado
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Fuente: Elaboracion propia

En base a los errores de pronostico obtenidos, tanto en la situacion actual como en el escenario
de mejora, se procedio a calcular los stock de seguridad empleando la siguiente formula
(D'Alessio Ipinza, 2017):

SS=27x |Lop? + Dy oy

L = lead time medio de entrega en meses
om? = varaciéon de la demanda mensual
D,, = demanda media mensual

o = variacién en el lead time

En la Tabla 14 se muestran los stocks de seguridad calculados, tanto en la situacién actual como
en el escenario de mejora. Con los datos obtenidos se observa una disminucion del stock de
seguridad del 9%, en la situacion mejorada, con lo cual demostramos que una mejor asertividad
del pronostico de la demanda impacta directamente en los inventarios, por tanto, puede generar

una mayor utilidad para la organizacion.
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Tabla 14. Comparacion de stock de seguridad de en base al prondstico de la demanda

SITUACION ACTUAL MEJORA
PRECISION PRONOSTICO PRECISION DEL
49% PRONOSTICO 74%
STOCK DE SEGURIDAD 1.212.707.40 1.095.537,49

EN KG
Fuente: Elaboracion propia

3. Modelo propuesto de S&OP para la empresa

La presente propuesta de mejora plantea uniformizar y estandarizar la toma de decisiones en lo
que respeta a planificacion de la demanda, a través de la implementacion de S&OP, donde se

trabajaria con informacion de diferentes areas de la empresa:

Marketing:

- Market Share al que tiene que llegar la empresa

- Desarrollo de productos nuevos

Ventas:

- Pronostico de venta por unidad de negocio
Supply Chain

- Tendencia de la demanda

- Rentabilidad de cada unidad de negocio

- Rotacion de inventario

- Nivel de cobertura de cada producto

- Revision del catalogo de productos

Con esta informacion de entrada se desarrollarian una serie de reuniones de trabajo para llegar a

un consenso de qué comprar y cuando comprar.
Para el desarrollo de este proyecto se propone la Metodologia del PMBOK (Project Management

Institute. , 2017), el cual nos permitira gestionar y controlar el avance de la implementacion (ver
Anexo 11).
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En la Gréfico 20 se muestran las etapas de ejecucion de la metodologia de S&OP, durante cuatro

semanas en forma ciclica, permitiendo la retroalimentacion.

Gréfico 20. Diagrama de flujo S&OP
S
Inicio

Recoleccion
de Datos

Planeacion
de la
Demanda

qun .de Semana i+1
Suministro

Revision
Financiera Pre Semana i+2
S&OP

Junta S&OP

Fuente: Elaboracion propia

En los anexos incluimos la Matriz de Responsabilidades del proyecto Sale & Operations
Planning, con la finalidad de definir las responsabilidades de cada participante en la

implementacion (ver Anexos 12 y 13).

4. Ejecucion del modelo

Por medio del analisis en toda la cadena de abastecimiento de la empresa a través del Modelo
SCOR, se identific6 una oportunidad de mejora en el proceso de planificacion de la demanda de
la empresa. En este sentido, con el objetivo de abastecer de forma oportuna los productos, sin
tener un alto inventario, proponemos la implementacion de un S&OP que integre los procesos de
ventas y compras, alineando sus objetivos, 1o que trae como consecuencia mejorar la gestion de

inventarios de la empresa.

Al respecto, la implementacion de la propuesta de mejora pasa por realizar una limpieza del
catélogo de articulos de la empresa; preparar la informacién de entrada, tanto de las Gerencias de

Supply como las Gerencia de Ventas; llegar a un consenso de compra; y disefiar posibles
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escenarios del comportamiento de la demanda para dimensionar las necesidades operativas y

financieras para su puesta en marcha.

A. Limpieza del catalogo de producto

Muchas de los errores de pronéstico tienen como origen una inadecuada identificacion de las
caracteristicas de SKU. La optimizacion del catdlogo de SKU es uno de los primeros pasos para

desarrollar una estrategia de gestion de inventario (Frazelle, 2015).

Tabla 15. Factores y su impacto en los modelos Push-Pull
Caracteristica del SKU ~ Push/MTS Pull/MTO ouT
Rentabilidad ALTA BAJA NEGATIVA

Variabilidad BAJA ALTA NULA
Fuente: (Frazelle, 2015)

Aplicando los criterios, encontramos que de los 144 articulos, se identificaron 9 articulos con
rentabilidad negativa, con una rotacion de inventario superior a 100 dias, por lo que se recomienda
su separacion del catalogo de productos; 6 articulos tenian una rentabilidad menor a 0.42 soles
por kilo, una demanda variable, por lo cual se recomienda que pasen a ser clasificados como
productos pull, que se compraran cuando exista una pedido en firme (MTOQ); 129 articulos se
encuentran bajo la clasificacién pull, las compras de estos productos seran para stock (MTS), con

la propuesta se disminuiria cerca del 9% del inventario actual, como se puede ver en la Tabla 16.

Tabla 16. Clasificacion de SKUs recomendada
INVENTARIO EN

CLASIFICACION  SKUS KG %
31.12.19

PUSH 129 1.829.688,77 91,5%

PULL 6 161.511,54 8,1%

ouT 9 7.876,82 0,4%

Fuente: Elaboracion propia

B. Optimizacion del pronostico

Es necesario tener en cuenta que los niveles de stock de seguridad son consistentemente muy altos
para casi todos los SKU, por lo cual, para reducir la inversidn de inventario y mejorar los niveles
de servicio al mismo tiempo, se debe tener un prondstico mas certero y optimizar el inventario de

existencias de seguridad.
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En el presente trabajo, de los 129 SKU clasificados como push, identificamos 23 productos A y
106 productos B y C. Para los productos A emplearemos la metodologia de estimacion de
pronostico, para los productos B y C utilizaremos la Metodologia de Punto de Re-orden, como se
puede ver en la Tabla 17.

Tabla 17. Método de pronostico por clase de SKU
Método de Reposicion  Clase de SKU SKU
Prondstico A 23
Punto de Re-orden ByC 106
Fuente: Elaboracion propia

Por ejemplo, se seleccion6 un Articulo A, se evalué su comportamiento con los modelos
Suavizacion Exponencial Doble - Holt y Método Winter (ver Anexos 14 y 15) y se determind que
el modelo que mejor se ajusta a los datos es el Modelo de Suavizacion Exponencial Doble, como

se puede observar en el Grafico 19.

Gréfico 21. Pronostico de la demanda — Modelo Suavizacién Exponencial Doble - Holt
(Trimestral)
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Fuente: Elaboracion propia
Aplicando los dos nuevos métodos de planificacion de los inventarios reducimos en el escenario

mas alto 218 TM de inventario, principalmente por sacarle 161 TM, que se compraria solo bajo

pedido (pull) y la disminucidn de un 53% del inventario clase C.
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Gréfico 22. Inventarios propuestos aplicando pronostico y punto de reorden
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Fuente: Elaboracion propia

5. Analisis econémico — financiero de la propuesta
La presente mejora tiene una inversion de 17.000,00 soles. Con la implementacién de reuniones

y revisiones periddicas de los inventarios se plantea una reduccion de 218.000 kilos mensuales de

inventario, lo que generara una utilidad de 208.462,50 soles, como se puede ver en la Tabla 18.
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Tabla 18. Escenarios de la propuesta de mejora

) EEFF GyP EEFF GyP
DESCRIPCION Actual con Mejora
S/ S/
VENTA 130.412.000,00 130.412.000,00
COSTO DE VENTADE LA
MERCADERIA 114.560.920,05 -114.560.920,05
MARGEN DE CONTRIBUCION 15.851.079,95 15.851.079,95
Gastos de Planificacion -83.232,00 -83.232,00
Gastos de Compras -117.228,00 -117.228,00
Gastos de Almacenaje -129.529,00 -129.529,00
Gastos de Almacenaje Variable -1.024.353,82 -1.024.353,82
- Ahorro en Almacenaje Variable 109.872,00°
Gastos de Distribucion -161.895,00 -161.895,00
Gastos de Distribucion Variable -1,202.760,49 -1.202.760,49
Gastos Financieros -399.674,89 - 399.674,89*
Ahorro en Gastos Financieros 98.590,50°
Utilidad Neta 12.732.406,75 12.940.869,25
Variacion 1,64%
Fuente: Elaboracion propia
La utilidad neta es 9,76% de la venta de la empresa:
Utilidad Neta 12.732.406,75
= = 9,76%
Venta 130.412.000,00

Con la mejora obtenemos una utilidad adicional de 208.462,50 soles:

Utilidad con Mejora - Utilidad Actual
12.940.869,25 - 12.732.406,75 = 208.462,50

La mejora representa el 1.64% de la utilidad actual.

Si hacemos el ejercicio de dividir la utilidad adicional obtenida entre el % utilidad neta,
obtenemos 2.135.182,45; esto significa que para generar la utilidad de los 208.462,50 soles

deberiamos haber vendido 2.135.182,45 soles adicionales que equivalen un incremento de la

3 Véase Anexo 16
4 Véase Anexo 17 y 18
5Véase Anexo 19
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venta de 1,64%, con lo que podemos concluir que una adecuada gestion de inventarios puede

intentar significativamente en la rentabilidad de una organizacion.

208.462,50/9,76% =2.135.182,45
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Tener conocimiento de las estrategias de la empresa y de la Gestion de Inventarios permitid
identificar que los pronosticos de ventas de cada SKU’s no estaban alineados a la realidad de
la empresa. Todos los articulos eran tratados de la misma forma para la elaboracion del
pronostico de venta sin tomar en cuenta el tipo de producto, el margen de ganancia que tenia
y la rotacion del mismo. Esto se refleja en los errores del prondstico de venta de varios

articulos, por lo que evidenciaba que se debia revisar cada SKU’s.

e En el presente trabajo se muestran algunos modelos de evaluacién organizacional, como el
SCOR, que evalua holisticamente a la empresa en relacion a puntuaciones en los distintos

macro procesos con parametros establecidos en las buenas practicas en logistica y operaciones.

e Una optimizacion en la gestion de inventarios conlleva a una mejora en el capital de trabajo,

generando un aumento en las utilidades, por ende, mayor rentabilidad.

2. Recomendaciones

e Para la implementacién del S&OP se recomienda aplicar el Proyect Charter, el cual nos
permitira reordenar los SKU’s por familias (A, B & C), teniendo en cuenta su tipo de rotacién
y margen de ganancia. Con ello, se tendrd un mejor control de la planificacion; esto permitira
planificar las ventas de los SKU’s tipo A, y los del tipo B &C seran tratados a través de pedidos
u ordenes abiertas. Esto conlleva a una reduccién de inventario con un stock de seguridad

Optimo.

e Para un analisis adecuado de la cadena de valor recomendamos dar un peso adecuado al
impacto que tendria cada oportunidad de mejora. Por ejemplo, en la empresa en estudio, se
encontr6 que el procedimiento de devoluciones no cumplia con todos los estandares de una
gestion de devoluciones; sin embargo, el impacto que generaria una mejora en este proceso es

mucho menor al impacto de otros procesos con mayor relevancia en la empresa.
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Anexo 1. Distribucion geografica de las empresas de la industria textil, 2008 - 2014
CONCEPTO 2008 2009 2010 | 2011 2012 2013 2014

Lima 5386 |5.858 |6.412 |7.418 7.723 8.903 9.195
Provincias 2434 |2.754 |2.970 |3.353 3.594 4.007 4.079
TOTAL 7.820 |8.612 |9.382 |10.771 |11.317 |[12.910 13.274

Fuente: Sunat, DEMI - Produce

Anexo 2. Importaciones de hilos y prendas textiles en millones de USD, valor CIF
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Anexo 3. Organigrama de la empresa
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Fuente: La empresa en estudio.
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Anexo 4. Indicadores de Gestion de Inventario de la Empresa

CONCEPTO 2019
Ventas en kg Anual 17.300.534,00
Stock en kg Anual 24.431.739,80
Rotacion de inventarios 0,71veces
Cobertura de inventario 43 dias

Fuente: Elaboracién Propia

Anexo 5. Error de pronéstico 2019
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Anexo 6. Plan de cadena de abastecimiento

RPTA |PUNTAJE
P1 PLAN CADENA DE ABASTECIMIENTO 88%
IDENTIFICAR, PRIORIZAR LOS REQUERIMIENTOS DE
P.1.1 |LA CADENA DE ABASTECIMIENTO 100%
La empresa tiene designado una persona a cargo de esta actividad. Si
La empresa utiliza un sistema de soporte que le permita identificar
los flujos de requerimientos y sus prioridades de la demanda. Si
La empresa utiliza prondsticos para determinar el plan de
adquisiciones. Si
IDENTIFICAR, PRIORIZAR LOS RECURSO DE LA
P.1.2 | CADENA DE ABASTECIMIENTO 100%
Existe comunicacion en tiempo real con los proveedores. Si
Existe comunicacion en tiempo real con los clientes. Si
La empresa maneja un control de cumplimientos de entrega. Si
La empresa usa algun tipo de costeo para evaluar los procesos de la
cadena. Si
BALANCE ENTRE LOS RECURSO DE LA CADENA CON
P.1.3 |LOS REQUERIMIENTOS 75%
La empresa realiza un andlisis de la cadena de abastecimiento a
través de bases de datos especializadas. Si
La empresa utiliza el sistema a CRM para la relacion con los
clientes. NO
El plan de demanda se desarrolla con informacién de un modelo de
pronostico. Si
Se mide el error del modelo de prondstico. Si
COMUNICACION DE LA PLANIFICACION DE CADENA
P.1.4 |DE ABASTECIMIENTO 75%
La empresa utiliza algan sistema ERP para planificacion de los
recursos. Si
Existe comunicacidn constante con los proveedores. Si
Existe comunicacion constante con los clientes. Si
La empresa cuenta con un plan de contingencia en caso de cambios
en la planificacion. NO

Fuente: La empresa en estudio
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Anexo 7. Planificacién de las importaciones

RPTA | PUNTAJE
P2 PLANIFICACION DE LAS IMPORTACIONES 96%
P.2.1 | ldentificar priorizar y agregar requerimientos del producto 100%
La empresa elabora un plan de importaciones. Si
La empresa tiene un maestro de articulos. Si
En la programacion de ventas se tiene en cuenta el plan de
importaciones. Si
El pronostico de la demanda se actualiza frecuentemente. Si
Se cuenta con una medicion de error del prondstico. Si
P2.2 | ldentificar asegurar y agregar recursos del producto 86%
La empresa elabora un plan de importaciones Si
El plan de compras identifica la capacidad de abastecimiento de
productos Si
Existe un plan de inventarios en la empresa Si
El plan de inventarios se realiza en base al abastecimiento y
variacion de la demanda Si
Los inventarios son cuantificados en soles y unidad de medida Si
La empresa utiliza un kardex de inventarios y es actualizado Si
La empresa establece acuerdos de responsabilidad compartida con
los proveedores NO
P.2.3 | Balancear recursos con requerimientos del producto 100%
La empresa realiza una proyeccion mensual de compras y cuentas
por pagar Si
La empresa cuenta con comunicacion constante con proveedores y
clientes Si
La empresa mide el error del pronostico de importaciones Si
P.2.4 | Establecer el Plan importaciones 100%
Los pedidos de importacién que se emiten cubren con todos los
requerimientos del periodo Si
La empresa maneja un sistema de informacion de la demanda en
tiempo real Si
Las transacciones para la compra se realizan via sistema Si

Fuente: la empresa en estudio
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Anexo 8. Planificacién de las importaciones

RPTA | PUNTAJE
P4 PLANIFICACION DEVOLUCIONES 63%
P4.1 | ldentificar priorizar y agregar requerimientos de devolucion 50%
Se planifica tener un nivel de devoluciones proyectado. Si
Se analiza informacion historica para proyectar devoluciones. NO
P4.2 | ldentificar asegurar y agregar recursos para devolucion 100%
Se cuenta con un sistema que permita contralar identificar las
devoluciones. Si
Se cuenta con un procedimiento de devoluciones. Si
P.4.3 | Balancear recursos con requerimientos de devolucion 0%
Tiene herramientas para optimizar la atencion de devoluciones
tiempo y costo. NO
Se costea el proceso de devolucion. NO
Se utiliza el costeo ABC para evaluar la mejor forma de desarrollo
del proceso. NO
P.4.4 | Establecer los planes de devolucion 100%
La empresa cuenta con funciones y puestos especificas para
devoluciones. Si
La empresa tiene documentadas y comunicadas las reglas del
negocio. Si
Fuente: La empresa en estudio
Anexo 9. Planificacion de procesos ejecutivos
RPTA |PUNTAJE
E.l PROCESO DE IMPORTACIONES 88%
E.1.1 | Identificar proveedores potenciales 100%
La gestion de documentacion permite administrar la
documentacion técnica y los requerimientos de clientes. Si
La empresa desarrolla nuevos productos con proveedores. Si
E.1.2 | Programacion de entregas 50%
Se tiene implementados sefiales de alertas de stock minimos. NO
Se identifica los incumplimiento de entrega de proveedores. Si
E.1.3 | Recepcién de productos 100%
Existen procedimiento de recepcion. Si
Existen procedimiento de entrega directa a cliente. Si
E.1.4 | Autorizacion del pago al proveedor 100%
Existe un registro gue indigue los términos de pago al proveedor. Si

Fuente: La empresa en studio
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RPTA |PUNTAJE
E.2. |PROCESO DE DISTRIBUCION 48%
E.2.1 | Proceso de requerimiento y cotizacion 0%
La empresa tiene registrado los requisitos de clientes en ERP. NO
La empresa tiene registrado las cotizaciones de clientes. NO
E.2.2 | Configurar la carga y disefiar la ruta de entrega 75%
Se tiene un plan de transporte integrado. Sl
Se planifica las programaciones de rutas. Sl
Se tiene transportistas seleccionados. Sl
Se utiliza comunicacion satelital para seguimiento de las
unidades. NO
E.2.3 | Seleccionar las unidades y tarifas 0%
Se evalla y selecciona al transportista en base al rendimiento. NO
E.2.4 | Recibir los productos del almacén 100%
Utilizan cédigos de barras para la recepcion en sus diferentes
almacenes. Si
Tiene control de inventario en tiempo real. Si
Estas clasificados sus articulos en la distribucién de almacenes. Si
E.2.5 | Cargar los vehiculos y generar los documentos de entrega 67%
Se tiene un control de carga de vehiculos medido con indicadores
de eficiencia. Si
La facturacion actualiza los inventarios en tiempo real. Si
Se verifica recepcion y verificacion de productos por el cliente. NO
Fuente: la empresa en estudio
RPTA |PUNTAJE
PROCESO DE DEVOLUCION DE ABASTECIMIENTO
E.3 |POR PRODUCTO DEFECTUOSO 61%
E.3.1 | Identificar las condiciones del producto defectuoso 100%
Se tiene definidas las reglas de negocio respecto a las condiciones
para aceptar un producto defectuoso. Si
E.3.2 | Disposicion (ubicacidn) del producto defectuoso 50%
Existe un procedimiento especificando las acciones a tomar. Si
Existe un programa de entrenamiento para validar entendimiento. NO
Consultar autorizacion para la devolucion del producto
E.3.3 |defectuoso 33%
La empresa usa locaciones especificas para devoluciones. Si
Se tiene establecidos las politicas para pago de fletes por
transporte de producto defectuoso. NO
Se tienen establecidas las politicas en caso que la determinacién
de la autorizacion de una devolucion demoras. NO

Fuente: La empresa en estudio
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E4

PROCESO DE DEVOLUCION DE DISTRIBUCION POR
PRODUCTO DEFECTUOSO

36%

E4.1

Autorizacion el retorno del producto defectuoso

Se tiene politicas de devolucion.

La empresa establece acuerdos o contratos con los clientes para
determinar en qué caso deben devolverse.

Existe algun sistema para validar inmediatamente con el cliente el
caso de dudas respecto a articulos aceptables o no.

NO

NO

33%

E.4.2

Programa para recibir producto defectuoso
De presentarse una devolucion la empresa tiene informacion al
mismo tiempo que el cliente para optimizar la accién inmediata.

NO

0%

E.4.3

Recibir producto defectuoso

Para la recepcion se usa tecnologia de codigo de barras y radio
frecuencia.

La autorizacion para recibir lotes defectuosos devueltos se realiza
electronicamente mediante sistema.

Se tiene procedimiento los pasos luego de autorizado el retorno en
la empresa.

La atencion de los productos defectuosos esta programada.

75%

Fuente: La empresa en estudio
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Anexo 10. Procesos de soporte

RPTA |PUNTAJE
PROCESO DE SOPORTE DEL PLAN DE
S1 ABASTECIMIENTO 70%
S.1.1 | Administras las reglas del negocio para los procesos del plan 100%
La empresa cuenta con un organigrama definido y puestos. Si
La empresa tiene documentadas y comunicadas las reglas del
negocio. Si
Administracion del rendimiento de la cadena de
S.1.2 | abastecimiento 75%
La empresa tiene implementados indicadores de rendimiento para
procesos de cadena suministros. Si
Los indicadores definidos permiten realizar comparativos con
otras empresas del sector. NO
La empresa cuenta con un area encargada de la optimizacion y
mejora de procesos. Si
La empresa tiene definidos y documentados los procesos
actualizados periédicamente. Si
S.1.3 | Admiracion de la informacion 67%
La empresa cuenta con un software ERP. Si
Este programa permite comunicar entre las diferentes areas los
requerimientos. Si
Cuenta con un analisis automatico de datos. NO
Administracion integrada del inventario de la cadena de
S.1.4 | abastecimiento 100%
La empresa usa sistemas de informacion que soportan escenarios
para evaluar el plan de abastecimiento. Si
La empresa tiene definidos documentados y comunicados todas
las reglas de negocio para los procesos de planeamiento. Si
Administracion integrada del transporte de la cadena de
S.1.5 |abastecimiento 0%
Capacidad de correr multiples escenarios simulando el balance
entre demanda y capacidad a largo plazo. NO
S.1.6 | Administracidn de la configuracion del planeamiento 100%
Existen equipos de trabajo para desarrollar el proceso de nuevos
productos. Si
Alinear el plan de la cadena de abastecimiento con el plan
S.1.7 |financiero 50%
Se utiliza el esquema del plan de ventas y operaciones. Si
La re-planificacion de las operaciones de la cadena se asocian
con la estrategia de negocios y ventas. NO

Fuente: La empresa en estudio
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RPTA |PUNTAJE
S2 PROCESO DE SOPORTE DE IMPORTACIONES 89%
S.2.1 | Administrar las reglas de negocio para importaciones 75%
Para el abastecimiento se tiene establecido las reglas de negocio
para los acuerdos de abastecimiento con los proveedores. Si
Estas reglas de negocio para el negocio se encuentran en archivos
electronicos. Si
Para el abastecimiento se manejan acuerdos de largo plazo con
proveedores. Si
Para el abastecimiento se cuenta con acceso web . NO
S.2.2 | Asegurar el rendimiento del proveedor 80%
Se cuenta con acuerdos establecidos con los transportistas locales
que especifiquen nivel de servicio, términos de pago y
condiciones relevantes. Si
El &rea de logistica cuenta con un aplicativo que les permita
analizar la capacidad de los proveedores y su desempefio. NO
La empresa desarrolla proyectos de mejora continua para el
abastecimiento. Si
Para evaluar el abastecimiento la empresa evalla a los
proveedores en base a los estandares establecidos internamente. Si
La empresa evalla, selecciona y califica a los proveedores con
relacion a los requerimientos de competitividad del negocio. Si
S.2.3 | Mantener datos de importaciones 100%
La empresa maneja indicadores de rendimiento en tiempo real
para la gestion de inventarios. Si
Se actualiza automaticamente la informacion del rendimiento del
proveedor. Si
S.2.4 | Administrar el inventario de productos 100%
Se tiene indicadores de rendimiento en tiempo real de la gestion
de inventarios. Si
Para la importacion, se cuenta con stock de seguridad. Si
La empresa realiza controles estadisticos de validacion de
inventarios. Si
S.2.5 | Administrar el ingreso de productos 100%
La empresa cuenta controla de forma automatica embarques. Si
La empresa tiene la informacion de documentacién en linea. Si
La empresa mide el desempefio de los proveedores carga
internacional. Si
La empresa mide el desempefio de los transportistas por sus
entregas completas y tiempos. Si
Se logra trazabilidad de los envios. Si
La trazabilidad se encuentra en un sistema de informacion. Si
S.2.6 | Administrar la red de proveedores 100%
La empresa administra la informacién de multiples proveedores
para los diferentes productos. Si
La empresa para el abastecimiento cuenta con la informacion de
la red de proveedores. Si
Se evalla en términos de puntualidad, calidad y precio al
proveedor. Si
La empresa tiene un ranking de proveedores. Si
La empresa maneja el abastecimiento a través de un ERP. Si
S.2.7 | Administrar los requerimientos de importacion 67%
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La empresa realiza seguimiento de los productos importados. Sl
Para la importacion se cuenta con la documentacion requerida a
tiempo. Si
Fuente: La empresa en studio
RPTA |PUNTAJE
S.3 |SOPERTE DE PROCESO DE DISTRIBUCION 54%
S.3.1 | Administrar las reglas del negocio de despachos 40%
En la empresa y para la distribucion se cuentan con reglas de
negocio orientadas a dirigir el manejo de los maestros de
articulos y politicas y rutas de distribucion. Si
Se regeneran reportes con todos los requerimientos de entrega. Si
Se tiene identificadas las politicas que impactan y deben
considerarse para el proceso de distribucion. NO
Se usan indicadores de rendimiento del proceso de distribucion,
en referente a flexibilidad, velocidad, atencion, costo y equipos. NO
Se cuenta con una plataforma para que se haga seguimiento del
pedido. NO
S.3.2 | Administrar la informacion para el despacho 0%
El seguimiento del pedido se realiza en tiempo real. NO
Se cuenta con informacion histérica relevante para cada cliente,
respecto a problemas, sugerencias. NO
S.3.3 | Administrar inventarios 75%
Se maneja indicadores de exactitud de inventarios. NO
El stock se actualiza automaticamente. Si
Se realiza control de inventarios. Si
Se implementado un control de cédigo de barras o radio
frecuencia. Si
S.3.4. | Administracidn de bienes de capital para ejecutar la entrega 60%
Para la distribucién hay control de pesaje. Si
Se entrega informacidn en el momento requerido por el cliente. Si
Se ha clasificado los articulos por medio del método ABC para
conocer donde se encuentran las obsolescencias. Si
Se tiene establecido una metodologia estandar para documentar y
establecer los procedimientos para las operaciones de despacho. NO
Se optimiza la distribucion fisica de los articulos mediante el usos
de ubicaciones en los almacenes. NO
Administrar requerimientos de entrega (equipos y bienes de
S.3.5 |capital) 100%
La empresa tiene un sistema gue permita mantener comunicacién
constante con los clientes. Si
La empresa cuenta con sistemas que permiten mantener
comunicacién constante y segura con los transportistas. Si
S.3.6 | Administracidn de la informacion para realizar el transporte 50%
Para él envid de ordenes la empresa cuenta con la documentacion
necesaria para el cliente. NO
Cuenta con un sistema para realizar la trazabilidad de los
articulos. Si

Fuente: la empresa en studio
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RPTA

PUNTAJE

SA4

SOPORTE PROCESO DE DEVOLUCION

58%

SA4.1

Administrar reglas del negocio para devoluciones

En la empresa las reglas y politicas estan definidas para ejecutar
devoluciones, para todo aquel que posea autorizacion.

Existen articulos en los que es necesario contar con un stock de
seguridad.

En la empresa las politicas y consideraciones para la devolucion
se encuentran definidas y documentadas.

Se entren al personal para que sepa el procedimiento de atencién
de devoluciones.

75%

S.4.2

Administrar rendimiento de los procesos devolucién

La empresa existe un area de atencidn al cliente.

Esa area permite conocer a la organizacion y areas afectadas
informacion relevante para disminuir devoluciones.

100%

S.4.3

Administracion de productos devueltos
La empresa cuenta con indicadores para evaluar la eficiencia en
la recepcion y almacenaje de devoluciones.

NO

0%

S.4.4

Administrar los bienes (materiales y equipos) para soportar
el proceso de devoluciones

La empresa cuenta con indicadores para evaluar la eficiencia de
los procesos en cuanto al nivel de devolucion por cliente.

Los productos devueltos que ingresan o regresan son
identificados mediante la lectura de codigo de barras.

En la empresa se cuenta con accesos para monitorear el producto
devuelto en tiempo real.

NO

NO

33%

S.4.5

Administrar la red para configuracién de devoluciones
La empresa devuelve el producto defectuoso al proveedor.

NO

0%

S.4.6

Administrar regulaciones y reglas para el cumplimiento de
devoluciones

Se conocen las reglas y acciones a seguir en caso a devoluciones.

NO

0%

Fuente: la empresa en estudio
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Anexo 11. Project Charter de la implementacion del S&OP
PROJECT CHARTER

NOMBRE DEL PROYECTO SIGLAS DEL PROYECTO

IMPLEMENTACION SALES & | - S&OP

OPERATION PLANNING
DESCRIPCION DEL PROYECTO: ¢ QUE, QUIEN, COMO, CUANDO Y DONDE?
La implementacion del proyecto “I - S&OP” se basa en una correcta planificacion de ventas y
operaciones; los cuales permitan desarrollar a la empresa un proceso de gestion integrado, en el cual
las tomas de decisiones estén balanceados a la demanda y suministro de cada SKU’s, con el objetivo
que los planes comerciales, operativos y financieros estén alineados con la estrategia de la
organizacion.

El desarrollo del proyecto consistira en:

« Realizacion de talleres que permitan dar a conocer del método de planificacion de ventas y
operaciones de la empresa.

« Implementar la metodologia S&OP que permitan analizar la demanda del mercado por
productos, clientes, dando mayor visibilidad para la toma de decisiones.

« Revision del Modelo Operativo Actual que afecta al suministro o a la demanda de la empresa.
» Evaluacion de los niveles de la demanda.

» Evaluacion de las capacidades del suministro.

» Reconciliar los planes de demanda, suministro y finanzas.

» Mejorar el control y la toma de decisiones mediante la utilizacion de métodos empresariales
actualizados.

El desarrollo del proyecto estara a cargo de:

» Gerente General
» Director del Proyecto

» Lider del proyecto de la empresa de implementacion de la solucion

El proyecto sera realizado desde el 01 de marzo del 2020 hasta el 31 de noviembre del 2020. La
gestion del proyecto se realizara en las instalaciones de la empresa por el equipo de proyecto de la
empresa.
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DEFINICION DEL PRODUCTO DEL PROYECTO: DESCRIPCION DEL PRODUCTO, SERVICIO O

CAPACIDAD A GENERAR
Servicios
El proyecto incluye cinco componentes principales:

1. Talleres de capacion en S&OP

- Modulo de Plan de la Demanda

- Modulo de Plan de Suministro

- Modulo de Revision Financiera Pre-S&OP
- Modulo de Junta S&OP

2. Levantamiento de informacion del Modelo Operativo Actual (MOA)

- Levantamiento de informacion del Area de Ventas
- Levantamiento de informacion del Area de Supply
- Levantamiento de informacion del Area de Finanzas

3. Definicion del nuevo Modelo Operativo Propuesto (MOP)
4. Preparacion del Plan de Implementacion del S&OP
5. Implantacién del S&OP en la empresa.

- Implementacidn y adecuacién de la nueva metodologia organizacional.

- Revision, adecuacién y comunicacion de los procesos actuales hacia las mejores préacticas.
- Transferencia de conocimiento a las areas usuarias (capacitacion funcional y técnica).

- Gestion del cambio.

Entregables

Los entregables del proyecto y gestidn del proyecto deberan ser propuestos en el plan de trabajo y
estaran sujetos a la revisién y aprobacién de la empresa. El equipo debera describir los entregables
a presentar y la frecuencia de emision, los mismos que como minimo deberan ser los siguientes:

» Etapa de Inicio

» Etapa de Levantamiento de la Informacién del Modelo Operativo Actual
» Etapa de Propuesta del nuevo Modelo Operativo

» Etapa de Plan de Implementacion del S&OP

» Etapa de Implementacién del S&OP

» Etapa de Procesos y Politicas

Los documentos deberadn ser aprobados por la empresa antes de ser aplicados a las etapas
correspondientes. Cada uno de los entregables, deberd cumplir con los estandares y metodologias
definidas por la empresa.

Cronograma
El proyecto sera desarrollado en las instalaciones de la empresa en un periodo de 270 dias calendario.
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DT Actividad

1 ion Sales and Operation Planning (S&OP)
11 Kick-Off S&OP

12 Taller S&OP

1.2.1| Desarrollo de Taller S&OP

13 Levantamiento Modelo Operativo Actual (MOA)
131 Levantamiento de Informacién Ventas

13.2 Levantamiento de Informacion Supply

133 Levantamiento de Informacion Finanzas

134 Validacién de levantamiento

135 Elaboracion del MOA

136 Presentacién del MOA

1.4 Alinear con Objetivos Estrategicos

15 Definir Nuevo Modelo Operativo (MOP)

1.5.1 Preparacion del MOP

152 Presentacién del MOP

16 | Plande id
1.6.1 Preparacion del Plan

1.6.2| Revision del Plan

1.6.3| Presentacion del Plan

1.7 Implantacion S&OP

1.7.1| Plande Demanda

1.7.2| Plan de Suministro

1.7.3| Revisidn Financiera Pre S&OP
1.7.4] Junta S&OP

18 Etapa de Monitoreo

19 Procesos y Politicas

1.9.1 Revisar Procesos y Politicas

1.9.2| Comunicar Procesos y Politicas a la empresa

DEFINICION DE REQUISITOS DEL PROYECTO: DESCRIPCION DE REQUERIMIENTOS FUNCIONALES,

NO FUNCIONALES, DE CALIDAD, ETC., DEL PROYECTO/PRODUCTO

La Empresa tiene los siguientes requisitos:

- Cumplir con los acuerdos presentados en el requerimiento de los bases.

- Todos los servicios deberan ser desarrollados en un plazo no menor de 270 dias calendario.

- Entregar un informe mensual de las actividades realizadas, el cual sera revisado y aprobado por
el comité operativo del proyecto.

- Entregar un documento final que contenga las memorias de las actividades realizadas, los
resultados alcanzados y el material elaborado durante el servicio de implementacion

OBJETIVOS DEL PROYECTO: METAS HACIA LAS CUALES SE DEBE DIRIGIR EL TRABAJO DEL

PROYECTO EN TERMINOS DE LA TRIPLE RESTRICCION

1. ALCANCE Cumplir con la elaboracion de los siguientes | Aprobacion de todos los
entregables: Gestion del Proyecto e|entregables por parte de la
informes, levantamiento de informacion del | gerencia.

MOA, Presentacion del MOP,
Implementacién del S&OP.

2. TIEMPO Concluir el proyecto en el plazo solicitado | Concluir el proyecto en menos
por la Empresa. de 270 dias calendario a partir

del 01/marzo/2020.
3. CosTO Cumplir con el presupuesto estimado del | No exceder el presupuesto del

proyecto de S/. 5.000,00. proyecto + -5 % de tolerancia.
FINALIDAD DEL PROYECTO: FIN ULTIMO, PROPOSITO GENERAL, U OBJETIVO DE NIVEL SUPERIOR
POR EL CUAL SE EJECUTA EL PROYECTO. ENLACE CON PROGRAMAS, PORTAFOLIOS, O ESTRATEGIAS

DE LA ORGANIZACION

Integrar la gestion y toma de decisiones de la empresa, permitiendo balancear la demanda y
suministro, alineando los planes comerciales, operativos y financieros con la estrategia en un
horizonte de mediano plazo hacia el futuro.

JUSTIFICACION DEL PROYECTO: MOTIVOS, RAZONES, O ARGUMENTOS QUE JUSTIFICAN LA

EJECUCION DEL PROYECTO

JUSTIFICACION CUALITATIVA JUSTIFICACION CUANTITATIVA
Generar ingresos para la empresa. Flujo de Ingresos |S/. 208.463,00
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Ampliacidn de clientes de la empresa. Flujo de Egresos |S/. 17.000,00

CRONOGRAMA DE HITOS DEL PROYECTO

H1TO O EVENTO SIGNIFICATIVO FECHA PROGRAMADA
Conformidad Kick-Off S&OP aprobado A los 7 dias de iniciar el proyecto
Taller S&OP aprobado A los 21 dias de iniciar el proyecto

Levantamiento Modelo Operativo Actual (MOA) aprobado | A los 63 dias de iniciar el proyecto

Propuesta del Nuevo Modelo Operativo (MOP) aprobado A los 105 dias de iniciar el proyecto

Plan de Implementacién del S&OP aprobado A los 128 dias de iniciar el proyecto
Implementacion del modelo S&OP aprobado A los 154 dias de iniciar el proyecto
Actualizacion de Procesos y Politicas aprobado A los 245 dias de iniciar el proyecto

ORGANIZACIONES O GRUPOS ORGANIZACIONALES QUE INTERVIENEN EN EL PROYECTO
ORGANIZACION O GRUPO

RoOL QUE DESEMPENA
ORGANIZACIONAL Q

Proveer de recursos logisticos, infraestructura y

La Empresa recursos humanos, e implementacion del S&OP.

PRINCIPALES AMENAZAS DEL PROYECTO (RIESGOS NEGATIVOS)
Que los servicios de cada mddulo no sean entregados en la fecha correspondiente, originando retrasos.

Que los entregables no sean aprobados por la Gerencia, Lideres Usuarios y Aprobadores, que
retrasaria el proyecto.

Que los costos del proyecto no deben exceder al presupuesto presentado.

Que los servidores asignados al proyecto no estén disponibles en su debida oportunidad.

PRINCIPALES OPORTUNIDADES DEL PROYECTO (RIESGOS POSITIVOS)
El desarrollo permitird incrementar la adopcion de nuevas tecnologias.

LISTA DE INTERESADOS

Nombres y Apellidos -> Iniciales - Gerente General
Nombres y Apellidos -> Iniciales - Gerente de Ventas
Nombres y Apellidos -> Iniciales - Gerente de Supply
Nombres y Apellidos -> Iniciales - Gerente de Finanzas
Nombres y Apellidos -> Director del Proyecto
Nombres y Apellidos -> Lider del proyecto implementadora del servicio
Equipo de Proyecto

Aprobadores Jefes de Usuarios

Lideres Usuarios

Usuario Clave

PRESUPUESTO PRELIMINAR DEL PROYECTO

CONCEPTO MONTO
Software ForecasPro S/. 17.000,00 anuales
El proyecto se realizara con recursos propios de la empresa.




SPONSOR QUE AUTORIZA EL PROYECTO.

NOMBRE EMPRESA CARGO FECHA
Nombres y Apellidos La Empresa Gerente General 29/02/2020
Fuente: Elaboracién propia
Anexo 12. Matriz RAM - Descripcién

Responsable Actividad Documento

Inicio

Planificador de la
demanda

Generar pronostico estadistico.

Prondsticos de la demanda de
productos

Ventas, Marketing y
Supply

Ajustar comportamiento de la
demanda.

Ajustes de la demanda de
productos

Junta de demanda

Consensuar las areas responsables de la
demanda.

Plan de demanda

Compras,
almacenamiento,
distribucién

Comparar capacidades de
abastecimiento, almacenamiento vy
transporte con el plan de la demanda.

Plan de suministro

Equipo de revision
financiera pre S&OP

Evaluar distintos escenarios del plan de
la demanda vs plan de suministro
alineando con el plan de negocio y
proyecciones financieras.

-Comparacion de plan de
ventas y operaciones Vs.
objetivos de negocio.
-Generacion de  estados
financieros proyectados
(estado de resultados,
balance general y flujo de
efectivo).

-Requerimientos adicionales
de capital por cambios en

activos (inventarios,
inversiones) y/o gastos
operativos (rentas,

transporte, etc.).

Junta S&OP

-Analizar indicadores y establecer
acciones para mejorarlos.

-Plan de ventas y operaciones previo y
escenarios acordados.

-Acordar sobre acciones a tomar en
capacidad vs administracion de la
demanda.

- Identificar decisiones criticas a ser
tomadas por equipo directivo.

-Revisar escenarios y consensuar las
decisiones criticas de nivel direccién
general.

Comunicar el plan de ventas
y operaciones a la
organizacion y los acuerdos
tomados.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 13. MATRIZ RAM

Lider de | Gerente Jefe de Gerente Junta Coordinador Gerente
Entregable Proyecto de Marketing de S&OP Supply _ de
S&OP Ventas Supply Finanzas

Taller S&OP P.R P P P P.A E,P P
MOA S&OP P.R P.RA P,R,A P,RA A E P
MOP S&OP P.R P.RA P,R,A P,R,A A E P.RA
Plan de P.R P P P A E,P P
Implementacion
Plan de la P.R P.R P,R P,R E,P
Demanda
Plan de P.R P P E,P P E,P
Suministro
Revision P.R P P P P.A EA
Financiera
Plan S&OP P P P P A P P
Manuales de P.A R,A E
Procesos y
Politicas

P => Participa

R => Revisa

A => Aprueba

E => Elabora

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 14. Suavizacion exponencial doble - HOLT (trimestral)

A =aY, +(A—a)A, , +T,_ ) Alfa 0,05 Beta 03
_ _ NA, _y o
7, = ,B(Ar — A, _)—|— (1 — ,6’_)]}_1 p 2 PROM 0,15
Y, , =A +pT,
Suavizacion Exponencial Doble - HOLT (Trimestral)
VENTAS - VENTAS
ARO MES | PERIODO | MES DATOS PERIODO | HISTORICO | At Tt Pronéstico | Error MAPE
HISTORICOS TRIMESTRAL
2019 1 |61 ENERO 137.305,.20
2019 2|62 FEBRERO 11190030 |20 43052640 | 444 840,70 0.434,04 |455.254,15 | 9% 6%
2019 3 |63 MARZO 101.953,60
2019 4 |64 ABRIL 213.651,10
- 0, 1)
2019 5 |65 MAYO 112.99390 |21 405.898,92 1454 g55 96 8.70841 |463.70879 | 4% 14%
2019 6 |66 JUNIO 103.881,40
2019 7 ez JULIO 117.977,70
- 0, 0,
2013 8 |68 AGOSTO 106.000,14 |22 33142853 | 454 107,57 6.771,37 |469.272.77 | 4% 42%
2019 9 |69 SETIEMBRE |  181.921,08
2019 10 |70 OCTUBRE 138.545,66
0, 0,
2019 11 171 NOVIEMBRE|  123.229.37 |23 469.272,77 | 461 298 63 6.897.28 |467.65030 |°7° 0%
2019 12 |72 DICIEMBRE 69.653,50
2020 1|73 ENERO
2020 74 FEBRERO 24 SRR
2020 75 MARZO
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Anexo 15. Método Winter (trimestral)

Y Y Alfa 0,2 Beta 0,5
A= H1-XA,+T) S, =r—+(1-7)S., MAPE
S, 4 Gama 0,3 PROM 0,22
A :[?A—A 4) 4{1— .y Y., =(4+pD)S, .., Método Winter (Trimestral)
VENTAS - VENTAS
ANO MES | PERIODO MES DATOS PERIODO| HISTORICO At Tt St Prondstico Error MAPE
HISTORICOS TRIMESTRAL

2019 1 61 ENERO 137.305,20

- -Q0 0
2019 2 62 FEBRERO 111.900,30 20 430.526,40 419.210,86 18.735,20 101| 470.191.19 9% 9%
2019 3 63 MARZO 101.953,60
2019 4 64 ABRIL 213.651,10

- - 0, 0,
2019 5 65 MAYO 112.993,90 21 405.898,92 401.560,31 18.192,88 1,00| 530.134.43 31% 31%
2019 6 66 JUNIO 103.881,40
2019 7 67 JULIO 117.977,70

- - 0, 0,
2019 8 68 AGOSTO 106.000,14 22 331.428,53 372.979,65 23.386,77 0,97 | 394.483 85 19% 19%
2019 9 69 SETIEMBRE 181.921,08
2019 10 70 OCTUBRE 138.545,66

- 0, 0,
2019 11 71 NOVIEMBRE 123.229,37 23 469.272,77 373.528,86 11.418,78 1,08 | 335.050,08 29% 29%
2019 12 72 DICIEMBRE 69.653,50
2020 1 73 ENERO
2020 2 74 FEBRERO 24 347.057,86
2020 3 75 MARZO
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Anexo 16. Ahorro en almacenaje

Reduccion de Stock en KG 218.000,00kg
Costo Unitario S/ x Kg S/.0,042 x kg
NUmero de Meses 12
Ahorro en Almacenaje Variable 109.872,00
Fuente: Elaboracién propia
Anexo 17. Ahorro en gastos financieros
Reduccion de Stock en KG 218.000,00kg
Costo Unitario S/ S/ 6,03
Costo Inventario en soles S/ 1.314.540,00
WACC 7,50%
Ahorro en Gastos Financieros S/ 98.590,50

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 18. Tipos de financiamiento de compras

Compra Mensual

Normalmente las compras de la empresa se financian a

90 dias con una TEA de 1,75%

TEA 1,7500%
TEM ((1+TEA)L/12 -1 0,1447%
TED ((1+TEM)1/30-1 0,0048%
Fuente: Elaboracién propia
Anexo 19. Gastos financieros de compra
Mes Compras Intereses
Ene S/ 8.377.189,00 S/ 36.334,08
Feb S/ 8.377.189,00 S/ 36.334,08
Mar S/ 8.377.189,00 S/ 36.334,08
Abr S/ 8.377.189,00 S/ 36.334,08
May S/ 8.377.189,00 S/ 36.334,08
Jun S/ 8.377.189,00 S/ 36.334,08
Ago S/ 8.377.189,00 S/ 36.334,08
Sep S/ 8.377.189,00 S/ 36.334,08
Oct S/ 8.377.189,00 S/ 36.334,08
Nov S/ 8.377.189,00 S/ 36.334,08
Dic S/ 8.377.189,00 S/ 36.334,08
Total S/ 399.674,89

Fuente: Elaboracion propia
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Notas biogréaficas

Modnica Emma Bardales Marin

Naci6 en Lima el 28 de agosto de 1988. Licenciada de Administracion de Negocios Internacionales
de la Universidad de San Martin de Porres. Con nueve afios de experiencia en empresas nacionales
y transnacionales, especializada en cadena de suministros de exportaciones e importaciones de carga
general (consumo industrial), IMOs, IQBF & Commodities. Cuenta con experiencia en Proyectos
de implementacién en la logistica de ingresos a nuevos mercados y proveedores. Actualmente,

desempefia el cargo de Analista Senior de Exportaciones & Princing en la empresa Quimpac S.A.

Diana Manuela Escalante Montoya

Naci6 en Lima el 02 de abril de 1980. Ingeniero de Transportes por la Universidad Nacional
Federico Villarreal y Bachiller en Ingenieria Industrial en Universidad Peruana de Ciencias
Aplicadas. Cuenta con estudios de postgrado tanto en el campo Operaciones y Logistica. Tiene mas
de diez afos de experiencia en el sector privado en las areas de compras, importaciones y almacenes.

Actualmente, desempefa el Cargo de Gerente de Supply Chain en una empresa del sector textil.

Rafael Ruiz Valles

Nacié en Lima el 05 de julio de 1969. Licenciado en Investigacién Operativa, egresado de la
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, con especializaciones en Sistemas de Produccién y
Mercadotecnia, Sistemas Computacionales y Sistemas de Transporte. Tiene mas de diez afios de
experiencia como asesor en el sector publico y privado en optimizacion de procesos empresariales
e industriales, aplicando modelos matematicos propios de su carrera. Ha desempefiado cargos de
gerencia de proyectos a nivel estratégico, tactico y operativo; asi mismo, como especialista en

tecnologias de informacién y comunicaciones.
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