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Resumen Gerencial

Cuesta del Agua Chirripd S.A. (CACH), es una empresa nacional ubicada en Moravia, San José,
dedicada a la venta al por mayor de repuestos para motocicleta desde hace aproximadamente 10 afios. Esta
integrada por dos socios, los cuales trabajan en la organizacién ocupando puestos administrativos y de los
cuales sélo uno participa en la toma de decisiones para los procesos de planeacién de demanda y
abastecimiento.

Actualmente, CACH se encuentra en segunda posicion con respecto a la participacién en el mercado
nacional (D. Vargas, comunicacion personal, abril 2016) y sus principales proveedores son de China, de
donde se importa el 90% de los repuestos.

Entre las familias de productos mas importantes estan: llantas, cadenas, componentes eléctricos,
baterias, bombillos, entre otras. Cuenta con aproximadamente 35 colaboradores, tanto de puestos
administrativos como operativos.

El proyecto se desarrolla especificamente en la cadena de suministro de la organizacién,
principalmente, en los procesos de planeacion de la demanda y el abastecimiento. Actualmente, CACH
evidencia un problema en el equilibrio de sus inventarios, ya que el 23.18% del inventario aporta
Unicamente, el 2.19% de las ventas provocando exceso 0 desabasto de sus productos. Esto impacta
directamente, en una baja rotacion del inventario, el cual para el afio 2015 rot6 0.92 veces.

A partir del problema planteado, se define el siguiente objetivo:

“Disefiar una metodologia para la planificacion de la demanda y abastecimiento para la
empresa Cuesta del Agua Chirripd S.A., que permita mejorar los niveles de inventario y el re-
aprovisionamiento, lo cual impacte en el nivel de servicio ofrecido al cliente y la propia rentabilidad
del negocio.”

Con base en el objetivo, se definen tres principales indicadores a saber: proporcion de producto en
condicidn de exceso, rotacion de inventario y Fill rate.

Proporcion de producto en condicién de exceso, es el costo monetario de productos que se tienen
en exceso. La rotacion de inventario es la cantidad de veces que cambia el inventario en el plazo de un afio
y el Fill rate es larelacion de productos entregados al cliente respecto a lo solicitado. El objetivo es disminuir
el producto en condicion en exceso y aumentar la rotacion, asi como el Fill rate.

Para llegar a definir el problema, fue necesario el andlisis de las principales areas en las que se
desarrolla la organizacion: servicio al cliente, planeacion de la demanda, planeacion de abastecimiento y
compras. Estas areas se aplican como variables de analisis en mapas mentales?, como herramienta para la

! Es una herramienta que facilita la toma de decisiones en relacién con la organizacion y la reorganizacion
de las fases de un proceso de investigacion; asimismo, posibilita la construccion y reconstruccion del
conocimiento cientifico y académico por parte del estudiantado. (Roig y Araya 2013)



estructuracion de la informacién y sistematizacion de resultados en las etapas de diagnoéstico, disefio y
validacion.

En servicio al cliente como primera variable se analiza el proceso de érdenes de venta, devoluciones,
determinacion de politicas de servicio y satisfaccion del cliente. Se evidencia que no se cuenta con un
perfilado de clientes para orientar especificamente las ventas, tampoco se define un Fill rate para el 100%
de los clientes, sumado a esto, no se realiza un estudio del impacto de las devoluciones en el inventario, lo
que distorsiona la informacidn historica para realizar pronosticos, finalmente, se evidencia que no se definen
politicas de servicio ni se realizan mediciones de la satisfaccion del cliente.

Con respecto a la segunda variable, planeacién de la demanda, se realiza un mapeo del proceso
donde se describen las principales actividades llevadas a cabo para su andlisis, ademas, se compara el
proceso actual contra los Frazelle forecasting principles, también, se realiza un analisis de brechas de la
metodologia actual de planeacion de demanda con un modelo Best in class de Demand plannig, después del
analisis se evidencia que el proceso estd centralizado en una sola persona y no se validan datos de
pronosticos con el area de ventas, también se evidencia que la venta perdida no es registrada y actualmente,
el proceso de devoluciones afecta la veracidad de datos cuando se ingresan, finalmente, no se realizan
reuniones a nivel de Staff tipo ejecutivas bajo una metodologia de Sales and operations planning. (S&OP)

En la tercera variable se analiza la planeacion del abastecimiento a partir de un mapeo del proceso,
se realizan analisis de Fill rate planning en CACH contra métodos de perfilados de clientes como CAP/IAP?,
se realiza un analisis del proceso de re-aprovisionamiento utilizado en la actualidad, finalmente, se realiza
un analisis de brechas entre el proceso actual de planeacién del abastecimiento y un modelo Best in class de
Supply planning, se evidencia durante el andlisis del proceso que el Socio basa las decisiones de, cémo,
cuando y cuanto comprar con criterios propios, por ejemplo, la confianza en el proveedor, y no con la
utilizacién de herramientas de re-aprovisionamiento, por ejemplo, un modelo que determine los sugeridos
de compra, finalmente, se evidencia que no se realizan reuniones a nivel de Staff tipo reuniones ejecutivas
bajo una metodologia S&OP.

Como cuarta variable se analiza el proceso de compras donde se realiza un mapeo del proceso para
estudiar cada actividad, asi como un analisis del manejo de las politicas con los proveedores y capacidad
para negociar acuerdos en variables como Fill rate y Lead time, se evidencia que CACH no cuenta
actualmente, con politicas establecidas con sus proveedores y mucho menos tiene poder de negociacion con
ellos, esto porque los proveedores no ven las cantidades solicitadas como significativas, por lo que hace mas
dificil las negociaciones cuando se planifican las compras.

Finalmente, como analisis general de la etapa de diagndstico, se realiza un listado de oportunidades
de mejora las cuales son priorizadas para considerarse en posteriores etapas del proyecto, mediante una tabla
en la que se pondera valores considerados para cada oportunidad de mejora, estos criterios son los siguientes:
¢Existe posibilidad de impacto en los niveles de inventario? ¢Hay posibilidad de re-disefio de los

2 CAP: Customer Activity Profile, IAP: Inventory activity profile



procesos actuales de CACH?, los dos resultados con mayor ponderacién determinan las oportunidades de
mejora que tienen factibilidad de desarrollarse en la etapa de disefio del proyecto.

Basados en las oportunidades de mejora con mayor ponderacion, se determina trabajar en la etapa
de disefio en los procesos de planeacion de la demanda y planeacién del abastecimiento. Lo que se busca
es realizar disefios de procesos basados en una metodologia Best in class que garantice la utilizacion de
practicas adecuadas, actores importantes y flujos de informacion entre el personal, que se orienten los
procesos en mejorar el desempefio y que permitan alinear la planeacion de la demanda y abastecimiento
bajo los lineamientos recomendados en S&OP.

Se utiliza la metodologia S&OP “Por la importancia de la utilizacién de un modelo que integre
la planeacién de la demanda y abastecimiento, clave en la organizacion para evitar incrementos en
los niveles de los inventarios, disminucion de flujo de efectivo, el aumento en tiempos de operacion y
dafio en la imagen al cliente.” (Miguel Ortega, 2012)

En el proceso de planeacién de la demanda se propone mejorar el prondstico, basado
principalmente, en la metodologia S&OP y el apoyo en los 11 principios expuestos por Frazelle para atacar
las fuentes de error en los prondsticos. Se presentan 4 principales procesos sobre los que se realiza el disefio
en busca de mejorar la planeacién de la demanda: analisis de demanda, modelo matematico de prondstico,
reunion de planeacion de la demanda segln la metodologia S&OP y analisis de errores de prondstico.

De la misma manera, para el proceso de planeacion del abastecimiento, se busca obtener mejores
resultados de manera sistematica. Para esto se realiza un disefio de 5 procesos basado en la metodologia
S&OP: disefio del proceso de Fill rate planning, determinar el sugerido de compra segn el modelo de re-
aprovisionamiento, disefio de una reunién de planeacion de abastecimiento y reunion de conciliacion o
ejecutiva y el disefio de una evaluacion del re-aprovisionamiento para su control.

Luego del disefio, se procede a validar las propuestas para determinar qué impacto se obtiene en los
indicadores planteados y determinar la efectividad de la metodologia disefiada para los procesos de
planeacion de la demanda y el abastecimiento. Esta validacion se realiza por medio de capacitaciones sobre
la metodologia S&OP vy realizacion de simulaciones practicas de las reuniones propuestas para evaluar los
resultados posteriores.

La validacion evidencia que el disefio de la planeacion de la demanda y abastecimiento integra
mayormente al personal clave y esto genera pronésticos consensuados, lo que impacta en una mayor
precisién del prondstico, disminuyendo asi el error de pronéstico WMAPE en aproximadamente, 10%, lo
que se traduce en ¢’51 millones de ahorro por afio en comparacion con el método actual de determinacién
de pronosticos. En el caso del abastecimiento mejoran los indicadores del inventario promedio un 39%
(reduccion de 10951 SKUs mediante el analisis de una muestra utilizando la herramienta disefiada de
sugeridos de compra) y la rotacion en el almacén, lo cual significa un total de ahorro de ¢’13,6 millones para
la muestra analizada.

Con los resultados obtenidos y el analisis del desempefio de la organizacion, es vital que se
mantenga y mejore la metodologia disefiada para la planeacion de la demanda, y abastecimiento a través de
la ejecucién y evaluacidon continua de su desempefio, ya que es el eje de accién principal para la
competitividad de CACH, tal como lo menciona Miguel Ortega:

Vi



“EL S&OP es un proceso de comunicacion y toma de decisiones que permite sincronizar la demanda
y el suministro e integra los planes financieros con los operativos de la compafiia de forma periddica.
Permite, ademas, determinar otros factores de manera consensuada entre las diferentes areas de la
compaiiia, tales como: qué, cuando y cuanto se pretende vender (demanda); qué, cuando y cuanto
se requiere comprar y producir para soportar dichas ventas (suministro); y cuanto nivel de inversion
se requiere para lograr lo anterior.” (Ortega, 2012, p.1)

Por esta razén, la metodologia y herramientas disefiadas permitiran a CACH determinar de manera
sistematica las debilidades y oportunidades de mejora, involucrando dentro del éxito en el desempefio a
todos los procesos, personas y tecnologia, de tal manera que las operaciones sean fluidas y ajustables de
manera eficiente a los cambios producidos en la oferta y la demanda, mejorando su desempefio como
organizacion.

vii



indice

YN o] VLo U] g T YA AXod (] 1T OSSR 16
Capitulo 1. Propuesta de PrOYECTO .........ciiiiiiiiriiiiieiseie ettt 17
1.1, JUSHIFICACION eI PTOYECLO .....cvouiiiiiiiiieieeee ettt 17
1.1.1.  Descripcion de 1a OrganizaCion............coveriirnineinee e 17
1.1.2.  AICANCE A&l PFOYECTO ....o.vieieieeieiicesie e 17
1.1.3.  Definicion del ProbIema..........cccoiiiiiiiiieiciece e 18
114, JUSHFICACION ...ovieiiiiciic e 18
1.1.5. Beneficios asociados al ProYECLO........cccvivieiiiiiiieeie et 20
A O oY= AV o 1= o =T - | USSR 20
1.3, INAICAAONES T8 EXITO.......cuiitiiiitiiitiiete ettt b et b e 20
T I 0 7 Uod (0] X TSP U PP PRSP PRUR PPN 21
1.5, Marco de referenCia tEOFICO ... ...oiiui ittt bbb 21
1.6, Metodologia GENETAL ........ccuiiiiiiiieieie et b bbb 26
1.7. Cronograma A& traDAJO..........cuiiiiiirieieieieee sttt 29
Capitulo T1. DIAgNOSTICO ... .ccveiieiie ettt sttt s be et e e be s be et e s be e st e st e ate e besbeensesbesreenrenrens 31
2.1, SErVICIO Al CHIBNTE ..ottt bbbt e bbb 34

2.1.1.  Anadlisis del procesamiento de 6rdenes de venta y devoluciones de productos .... 35

2.1.2.  Anadlisis de la determinacion de politicas de servicio y satisfaccion al cliente...... 39
2.2. Planeacion de 12 demManda............couiiiiuiiiiiieee e 44
2.2.1.  Andlisis del proceso de determinacion de la demanda.............ccccoceevennirncnnnnn 44
2.3. Planeacion del abasteCimIENTO ..........ciiiiiiiiiise e 63
2.3.1.  Andlisis del Fill rate planning ..........ccoceoiiiiriiiiiiieese e 63
2.3.2.  Andlisis de los modelos de re-aprovisionamiento de inventarios ..............c.cc.e..... 69
P O 1 01 o] - L T OO U TT RS RPPUPRUP 75
2.4.1.  Estudio del proceso de Ordenes de COMPIA ......coviveerererienierieieeeeeese e seeseeneeens 75

2.4.2.  Andlisis del manejo de las politicas con los proveedores (Fill rate y Lead time) .. 77

AT ©] oTo] gt T a] o F=Te (X (300 o =T o] - NSRS 80



2.5.1.  Andlisis de oportunidades de mejora identificadas.........c..cccocvvvveveiieccnni i, 80

(0= T o 11 (UL oI I 1 O 0 1= [ SR 82
3.1. Metodologia para el desarrollo del diSEfi0..........cccoiirriiiiiieiie e 82
3.2. Disefio de una metodologia para la planeacion de la demanda...........ccccocevevieiieinnincinieneseseene 84
3.2.1. Metodologia para el anélisis de la demanda ............cccccoeeiiiriiiiincnncce 85

3.2.2. Metodologia para determinar el modelo matematico de pronéstico .................... 91

3.2.3. Disefio de la reunion de planeacion de la demanda...........ccoccoveeiiiiiniincnncne, 94

3.2.4. Metodologia para el andlisis de errores de pronostico...........cccccevvvveveiecieesienne 102

3.3. Disefio de una metodologia para la planeacidn del abastecimiento. ..........c.ccccevvveieiiiircnennnn, 105
3.3.1. Disefio de un proceso de Fill rate planning..........ccccocceveeieiieniievenie e 106

3.3.2.  Metodologia para la determinacion del sugerido de compra. ......c..c.ccccevevvernnne. 107

3.3.3.  Disefio de la reunién de planeacion del abastecimiento ............ccocevvvivinieieiienns 110

3.3.4.  Reunion de conciliacion (EJECULIVA).........ccouoeiriirieriieiee e 116

3.3.5. Metodologia para la evaluacion del re-aprovisionamiento.............cc.cccceveererrenns 119

Capitulo IV. ValidaCiON ........ccouiiiiiie bbbttt 121
4.1. Planeacion de 12 demanda...........coooeiiiiiiiie s 123
4.1.1. Validacion de la reunion planeacion de la demanda............cccceeeveeicic i, 123

4.1.1.1. Prueba piloto de la reunién de la planeacion de la demanda........................ 123

4.1.1.2. Capacitacién en el uso y analisis de errores de pronosticos .............ccccvevvenene 129

4.1.2.  Validacion de herramientas para la planeacion de la demanda.......................... 133

4.1.2.1. Backcasting de los modelos matematicos de pronGsticos ............cccceevrveerennnne 133

4.2. Planeacion del abasteCimMIENTO.........couiiiiiiieiiee s 134
4.2.1. Validacién de la reunion de planeacion del abastecimiento ...........c.ccococevrennnen. 134

4.2.1.1. Implementacion de una reunion de planeacion del abastecimiento............... 134

4.2.2. Validacién de herramientas para la planeacion del abastecimiento................... 139

4.2.2.1. Simulacion de compras mediante modelo matematico ...........ccoceevrererieenne. 139

4.2.3. Validacion de la reunion de conCiliaCion .............cccooeireiniiincineeeeeee 140



4.2.3.1. Implementacion de una reunion de conciliaCion ..........c.cccoeevevieivevecieceinas 140
CONCIUSIONES ...ttt bbb bbb bbb bt b bbb bbb 145
BIDHOGIATTA ... bbbttt 146
(€1 017= 1 o o TP U TP PSPPSR PR PR PPN 148

149

F N 10 T TRTTTRRTTRTT



indice de figuras

Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.
Figura 5.
Figura 6.
Figura 7.
Figura 8.
Figura 9.

Figura 10.
Figura 11.
Figura 12.
Figura 13.
Figura 14.
Figura 15.
Figura 16.
Figura 17.
Figura 18.
Figura 19.
Figura 20.
Figura 21.
Figura 22.
Figura 23.
Figura 24.
Figura 25.
Figura 26.
Figura 27.
Figura 28.
Figura 29.
Figura 30.
Figura 31.
Figura 32.
Figura 33.
Figura 34.
Figura 35.
Figura 36.
Figura 37.
Figura 38.
Figura 39.
Figura 40.

Mapa mental de DIagnOStiCO......uuii ittt e e e s e e s sbae e e s sbaeeessbaeeeesnes 32
Estructura del mapa mental de diagnOstiCo........ceeiiiiiieiiiiiee e 33
Diagrama del proceso de toma de pPedidos.........ccevvciiiiiiiiiiiiiciiee e 36
Diagrama del proceso de devoluciones de producto.........ccceevcuiiieiicieeeiiciiee e ecieee e ecreee e 38
Diagrama del proceso de planeacion de la demanda CACH. ........ccccoviieeiiieeiccieee e 44
Pardametros toma de decisidn “Forescast elimination”........cccccuvviviciiiiicciien e 46
Diagrama del proceso de devolucion de producto. .........ccceeivciiieiicieeen e 48
Grimson and Pyke’s (2007) “Five-Stage maturity framework”. ........ccceeeeeiieeieiiiee e 54
Recomendaciones tedricas "Meeting & colaboration". ........ccciieiiiiiiicciee e 55

Recomendaciones tedricas "Organization".........occveeiiiiiiii e 56
Recomendaciones tedricas "MeasuremMENTS". .......occuiiiiiririeeeree e see e sreeesree e s sveeesanee s 57
Recomendaciones tedricas "Information technology". ........ccovviiioiii e 58
Recomendaciones tedricas "S&OP plan integration"..........ccccovieiiiiiiie e 59
Recomendaciones tedricas "Collect sales & market input"”. .........ccoveiieiiee e 61
Diagrama del proceso de abastecimiento. .......ccuiiiiciiiiiiiiiiiecce e 64
Flujos de informacidon en estructura organizacional. ..........cccccvveeieciiiieccciiee e 65
[BIET-{e=TaaF: Wol foTolT ol [N oloT0 1Y o] = TSR 75
Mapa MENtal de diSEM0......uiii i e e s e e e s rabb e e e snbaeeeesnaeeeeas 83
Estructura del mapa mental de diSEfi0. ......coccuiiiiciiii i 84
Macro proceso de planeacion de la demanda. ........cceeveeciiieeeiiieeeecee e 85
Proceso devolucion de Un ProdUCEO........occuviiiiiee ettt eeeerree e e e e e e esabrareeeeeeeenns 88
Hoja registro de 1a demanda ........cccuuiieieiiie et et e e et e e et e e e e ara e e e eanes 89
Anadlisis variacion de 1a demanda. ....c.coocieeeiericieece e e 90
Proceso de andlisis y determinacion de QULHIErs. ........cooeciiiiieiiiiiiccee e 90
Tabla resumen de prondsticos y errores para cada SKU (Motor de prondsticos Excel). ........... 93

Diagrama de actividades previas a la reunién de planeacion de la demanda. ........cccoec.......e. 96
Actividades a realizar en la reunidn de planeacién de la demanda. ........cccceeeeeveiiiveeeeeeeeenninnns 98
T} {eT g g 1ol Lol 1Y o =Y o T SRR 99
Error de prondstico €n plantilla...........oooiiii i e 100
Tabla con cAlcUlo d& MAPE Y TS. ..ttt st e e et e e et e e e e tbe e e esnsaeeeeas 104
Macro proceso de planeacidn del abastecimiento, .......ccccueeeeeciieieciiiee e 105
Representacion del modelo de re-aprovisionamiento.........ccccueeeeeiieeeeiiiieeeecieee e 110
Diagrama de actividades previas a la reuniéon de planeacién de abastecimiento. .................. 112
Actividades a realizar en la reuniéon de planeaciéon de abastecimiento........cccccecevieeeeciieeenns 113
Diagrama de actividades a realizar en la reunion de seguimiento. ........ccccoceeeeciieeeecrieececnneen. 115
Actividades a realizar en la reunion de conciliaCion..........cceevvieiriiiiniiiinieeeeceeee e 117
Programacion de las reuniones segiin metodologias S&OP. ..........cccoveeeeviiieeecciiiee e, 119
Modelo de coNtrol I0ISTICO.....ccuuiiiiiiiie et ree e e 120
Mapa mental de Validacion..........oooiiiiicieeecce et e e e e 122
Proceso de capacitacion y prueba piloto de la reunién planeacion de la demanda................ 124


file:///C:/Users/EMora/Dropbox/Tesis/Etapas/Primer%20Revisión%20Tesis%20Comisión/DF%20Aguas%20Revisado%2022-08-2017-CUESTA%20DEL%20AGUA%20CHIRRIPO-ESTEBAN%20M.%20-%20MARCO%20CLARE.docx%23_Toc491158612
file:///C:/Users/EMora/Dropbox/Tesis/Etapas/Primer%20Revisión%20Tesis%20Comisión/DF%20Aguas%20Revisado%2022-08-2017-CUESTA%20DEL%20AGUA%20CHIRRIPO-ESTEBAN%20M.%20-%20MARCO%20CLARE.docx%23_Toc491158613
file:///C:/Users/EMora/Dropbox/Tesis/Etapas/Primer%20Revisión%20Tesis%20Comisión/DF%20Aguas%20Revisado%2022-08-2017-CUESTA%20DEL%20AGUA%20CHIRRIPO-ESTEBAN%20M.%20-%20MARCO%20CLARE.docx%23_Toc491158614
file:///C:/Users/EMora/Dropbox/Tesis/Etapas/Primer%20Revisión%20Tesis%20Comisión/DF%20Aguas%20Revisado%2022-08-2017-CUESTA%20DEL%20AGUA%20CHIRRIPO-ESTEBAN%20M.%20-%20MARCO%20CLARE.docx%23_Toc491158615
file:///C:/Users/EMora/Dropbox/Tesis/Etapas/Primer%20Revisión%20Tesis%20Comisión/DF%20Aguas%20Revisado%2022-08-2017-CUESTA%20DEL%20AGUA%20CHIRRIPO-ESTEBAN%20M.%20-%20MARCO%20CLARE.docx%23_Toc491158616
file:///C:/Users/EMora/Dropbox/Tesis/Etapas/Primer%20Revisión%20Tesis%20Comisión/DF%20Aguas%20Revisado%2022-08-2017-CUESTA%20DEL%20AGUA%20CHIRRIPO-ESTEBAN%20M.%20-%20MARCO%20CLARE.docx%23_Toc491158617
file:///C:/Users/EMora/Dropbox/Tesis/Etapas/Primer%20Revisión%20Tesis%20Comisión/DF%20Aguas%20Revisado%2022-08-2017-CUESTA%20DEL%20AGUA%20CHIRRIPO-ESTEBAN%20M.%20-%20MARCO%20CLARE.docx%23_Toc491158618

Figura 41.
Figura 42.
Figura 43.
Figura 44.
Figura 45.
Figura 46.
Figura 47.
Figura 48.
Figura 49.
Figura 50,
Figura 51.

12 factores de éxito de UN S&OP........ccoovviiiiiiiiiiii 125

Plantilla error de prondsticos WIMAPE Y TS. ..uviiiiiiiieeeriiieeesiiee s esiree e sivee e s vee e s savee e s s naneeas 126
Resultados capacitacién reunidn planeacion de la demanda. .......cccceevviieeivicieeicccieec e, 128
Proceso capacitacion errores de pronOStiCOS. .......cuicueieiiiiieeeiiiee e e e e eeree e e ree e e e 130
Resultados instrumento de validacion #2 sobre el analisis de errores de prondstico............. 132
Proceso de capacitacidon reunion de abastecimiento......cccccooccciiiieii e 136
Resultados capacitacion de la planeacion del abastecimiento. .........ccoccveeeeccieeeiccieec e, 138
Proceso capacitacidén herramienta de sugeridos de compras para abastecimiento. .............. 139
Proceso de realizacion de la reunion de conciliacion........c..ceevvieeiiniiiee e, 142
Resultados de la capacitacidn de la reunidn de conciliacion. ........ccccoveeeecieeeecciee e, 143
Modelo de control de la logistica y de la cadena de suministro. ........ccccccvvveeeeeeeeecciciiieeeeee e, 151

indice de Cuadros

Cuadro 1. Metodologia GENEIAL. ........eii it e e et e e e et e e e e e bt e e e e ebteeeeebteeeeeseaeeesassaneesnnes 26
Cuadro 2. Cronograma d& TrabajO .....ceiiccuieeiiciieeeciiee e eesieee ettt e e e sire e e e sbee e e e ssbte e e e sbteeessstaeessseaeessnsseeessnes 29
Cuadro 3. Tipo de relacidon y compromisos de CACH con 10s Clientes. .......ccoccveeeeiciieeecciiee e 40
Cuadro 4. Andlisis de causas: Posibles pérdidas de VENTas. .........cocciveeieiiiie et e e 41
Cuadro 5. Consideraciones para desarrollar un Fill rate planning en CACH para sus clientes...........cc....... 42
Cuadro 6. Razones de CACH para no estimar la satisfaccion del cliente. .......cccceeeecieieieciiee e 43
Cuadro 7. Resumen Grimson and Pyke’s (2007) “Five-Stage maturity framework”.......cc.cccoevvvriiiiinennnns 60
Cuadro 8. Best in class demand planning M1 y actual proceso de Demand planning de CACH................. 62
Cuadro 9. Gap analisis Por PErfilado CAP...........ooi ittt ectte e e et e e e ete e e e e eata e e e sebraeaesanraeaeeanes 67
Cuadro 10. Gap analysis Por Perfilado LAP. .........oo ittt et e et e e e e tre e e e etraeeesenraeaeeanes 68
Cuadro 11. Modelos de re-aprovisionamiento bibliografiCos.........ccviiivciiiiiiiiiiie e 69
Cuadro 12. Comparativo de modelos de re-aprovisionamiento CACH y bibliograficos..........ccccceeevieeenas 70
Cuadro 13. Recomendaciones tedricas para el desarrollo del plan de suministro segiin S&OP. ............... 71
Cuadro 14. Gap analysis para la reunién de planeacidn del abastecimiento. ........ccccccevciieiiiciieecccieeeenns 72
Cuadro 15. Recomendaciones para una reunion de reconciliacion segln S&OP. ..........cccceeeciieeeeciieeeenns 73
Cuadro 16. Gap analysis para de las reuniones ejecutivas S&OP y actuales reuniones en CACH. ............. 74
Cuadro 17. Criterios de Suplier Service Policy (SSP) segln Frazelle, 2002..........ccoceevveercreeeiieescieeeceeeerenn 78
Cuadro 18. Registro venta perdida por ClIENtE. ........uuiiiiii i e e 87
Cuadro 19. Tipos de fuentes de datos atiPiCOS. ....cccuiiiiiciiie e e e e erre e e e saraeeeenes 88
Cuadro 20. Requerimientos de los modelos de prondsticos con respecto a la demanda..........cccccvveenns 91
Cuadro 21. Funciones y responsabilidades segln puesto para la reunion de planeacion de la demanda. 95
Cuadro 22. Detalle de las actividades previas a la reunién de planeaciéon de la demanda. ....................... 97
Cuadro 23. Agenda de para 1a reunion ML, ........oooiiii ittt e e e b e e s sab e e sseaaeeeas 100
CUAAIO 24, ErrOr WIMAPE. ..o ittt ettt ettt s ittt e sttt e s st e e s s ata e e e s st b e e e sabaeeesssaeeesnsbeeesansseeesansseeennn 103
CUAAIO 25, EFTOF TS, ciiiiiiiiiite ettt et e sttt ste e st e e sttt e s bt e e bte e sabaeesabeesabeesabbeesabeessbbeeasbeesasaeesabeesabaeenaseesasaeensses 104
Cuadro 26. Asignacién de nivel de servicio segun clasificacion ABC ventas métodos ISAP...................... 107
Cuadro 27. Variables para el célculo del inventario de seguridad. .........cccceeeeeiiieeiiiiee e 108

Xii



Cuadro 28. Indicaciones generales para la utilizaciéon del modelo de re-aprovisionamiento. ................. 109

Cuadro 29. Participantes, roles y funciones para la reunidn de planeacién de abastecimiento.............. 111
Cuadro 30. Detalle de las actividades previas a la reunién de planeacidn de abastecimiento. ............... 113
Cuadro 31. Agenda para la reunion de planeacion de abastecimiento. .....cccccveeeeciieeeecciee e, 115
Cuadro 32. Reaprovisionamiento método actual vrs método con modelo propuesto .......cccccveeevivnennnn. 140
Cuadro 33. Matriz de clasificacion de zona de exceso o posible faltante de inventario. ........ccccceevuveennn. 152

indice de graficos

Gréfico. 1. % Validacion por reunién segln instrumento #1. .......ccccveieeiiiieeeiiiee e scree e 127

Xiii



Introduccion

La industria de repuestos para motocicleta en el pais, se ha visto influenciada desde los inicios de
CACH, hace aproximadamente 10 afios. La empresa se encuentra en un continuo crecimiento y esto se debe
a la tendencia creciente del uso de la motocicleta como medio de transporte, por la facilidad de este medio
para circular en calles congestionadas y al incremento en el precio de los combustibles. Esto a su vez
representa una oportunidad para la venta de repuestos relacionados con la reparacion y mantenimiento de
las unidades que circulan en el territorio nacional.

CACH cuenta con méas de 5000 SKU's activos al 2016 que incluye una amplia gama de repuestos
en todas las lineas. Los repuestos son comprados en un 90% a proveedores de China. Son estas algunas de
las razones por las que esta organizacion debe de contar con una metodologia de planeacion de demanda y
abastecimiento capaz de satisfacer las necesidades del mercado de manera eficiente y eficaz.

Vista la necesidad, se desarrolla el presente proyecto de investigacion, el cual se lleva a cabo en las
principales areas de la cadena de suministro de CACH, a saber: servicio al cliente, planeacién de la demanda
y abastecimiento, asi como de compras. El andlisis en estas 4 areas se profundiza a lo largo de los 4 capitulos
en los que se estructura el trabajo investigativo, los cuales son: propuesta, diagnostico, disefio y validacion.

En el capitulo I (propuesta) se identifican los principales problemas que presenta la organizacion y
se procede a definir, apoyandose en investigaciones bibliogréficas, las causas del problema. Ademas, se
definen limitaciones del proyecto, alcance y justificacion entre otros. Estas causas son expuestas en el
capitulo Il (diagndstico).

Para el capitulo Il, se introduce el concepto de mapa mental que se utiliza para el desarrollo de la
investigacion como una guia esquematizada en un mapa de trabajo, donde se analizan los diferentes procesos
(servicio al cliente, planeacién de la demanda y abastecimiento, asi como de compras) a través de las
diferentes etapas del proyecto. La etapa de diagndstico consiste en la recopilacion de informacion,
ordenamiento, interpretacion y analisis para generar conclusiones sobre el estado actual de la compariia. Se
utiliza la metodologia S&OP como elemento paralelo de andlisis con la idea de conocer de manera
estructurada la realidad de CACH.

Para el capitulo Il (disefio), se presenta la propuesta de la metodologia para la planificacion de la
demanda y el abastecimiento, la cual se estructura para dar respuesta a los hallazgos obtenidos en el
diagndstico y con el objetivo de reducir el desbalance en el inventario, en el cual, el 23,18% del costo del
inventario aporta GUnicamente 2,19% de las ventas, afectando directamente la rentabilidad del negocio. El
disefio propuesto se basa en dos metodologias para aplicar: Inventory planning and management, y la
metodologia de Sales and operation planning. (Frazelle, 2002)

Finalmente, posterior al disefio, se realizan capacitaciones sobre la metodologia propuesta a los
participantes claves de las reuniones y responsables de generar informacién con los datos que se obtienen
al utilizar las herramientas propuestas (Plantilla de errores de prondstico y sugeridos de compra). En
paralelo se realizan pruebas précticas de las reuniones para que el personal interactle, comparta informacion
y genere consensos que integren los objetivos individuales, donde, se estima un beneficio monetario de
practicar las reuniones y se demuestra el valor agregado de la metodologia S&OP en la organizacion.
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El correcto entendimiento de la metodologia por parte del personal de CACH, se valida mediante
los instrumentos 1y 2, los cuales, el instrumento 1 tiene como objetivo constatar que la metodologia S&OP
se entiende y que el personal es capaz de replicarlo en la organizacién y por ello probar que la capacitacion
fue efectiva y se puede implementar la metodologia. El instrumento 2 tiene el objetivo de constatar la
percepcion del capacitado ante la implementacion de una metodologia totalmente nueva.
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Abreviaturas y Acronimos

ATC: Asesor Técnico Comercial

CACH: Cuesta del Agua Chirrip6 S.A.
CISAP: Customer-ltem Sales Activity Profile
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Capitulo 1. Propuesta de Proyecto

1.1.  Justificacion del Proyecto

1.1.1. Descripcion de la Organizacion

Cuesta del Agua Chirripé S.A., es una empresa localizada en el canton de Moravia, San José; su
principal actividad es la venta al por mayor de repuestos para motocicletas.

Actualmente, la organizacion se encuentra entre las principales empresas a nivel nacional en el
negocio de venta al por mayor de repuestos para motocicletas. Cuenta aproximadamente, con 10
proveedores, y el principal origen de los productos es China.

CACH vende diversas lineas de productos, entre las que se encuentran familias de productos como
llantas, partes de carroceria, partes mecéanicas de motores, componentes eléctricos, aceites, baterias, entre
otros.

La empresa tiene aproximadamente, 10 afios de permanencia en el mercado y se encuentra en un
continuo ascenso en su facturacion mensual. Este crecimiento en el mercado se debe, principalmente, al
crecimiento en el uso de la motocicleta como medio de transporte dentro del mercado costarricense, lo cual,
a su vez, representa mayor oportunidad para la venta de repuestos, relacionados con la reparacion y
mantenimiento de las unidades que circulan en el territorio nacional.

1.1.2. Alcance del Proyecto

El proyecto se lleva a cabo en las instalaciones de CACH, ubicadas en Moravia. Aqui se encuentran
todas las instalaciones de la organizacion: las oficinas administrativas, el Call center y la bodega de
almacenamiento, entre otras. El trabajo se enfoca en el area de bodega, donde se tiene el inventario de
repuestos. Esta area cuenta con aproximadamente 600m? y esta dividida por 4 pasillos, dependiendo de la
familia de repuestos y su popularidad con respecto al alisto.

La investigacion se realiza en parte de la cadena de valor, enfocada en 4 principales areas de logistica
a saber: Demand planning, supply planning, servicio al cliente y compras.

El proyecto se enfoca en la metodologia para la planificacion de la demanda y abastecimiento,
definida a partir del diagndstico de campo realizado mediante los datos historicos obtenidos de los Gltimos
17 periodos®.

3 El estudio comprende el mes de diciembre del 2013, todo el afio 2014 y los meses de enero, febrero,
marzo y abril del 2015.

17



Esta cantidad de periodos establecida obedece al tiempo de antigliedad del Enterprise Resource
Planning (ERP, System, Aplications and Products SAP B1) utilizado en la organizacion.

El andlisis no incluye todos los articulos existentes en la bodega de almacenamiento, por las razones
gue se enumeran a continuacion:

a. Se eliminaron los datos “nuevos”: con 2 0 menos periodos de historico.

b. Se eliminaron los productos que se encuentran ordenados, pero que aln se encuentran en
transito.

¢. Se eliminaron productos descontinuados.

Por Gltimo, se excluyen del proyecto el anélisis de procesos operativos, ya que el proyecto radica en
el establecimiento de una metodologia para la planificacién de la demanda y abastecimiento, basada en el
analisis y re-estructuracion logica de procesos, no en la optimizacion de los procesos operativos que se
pueden ver afectados.

1.1.3. Definicion del Problema

La metodologia actual para la planificacion de la demanda y abastecimiento en Cuesta del Agua
Chirripd S.A., genera un desbalance en los niveles de inventario, lo que se refleja en que el 23,18% del costo
del inventario aporta Unicamente el 2,19% de las ventas, provocando una baja rotacion del inventario, el
exceso 0 desabasto del inventario y por tanto incide en la rentabilidad del negocio.

1.1.4. Justificacion

Actualmente, en Cuesta del Agua Chirripd S.A., como primer paso en la metodologia para la
planificacion de la demanda y abastecimiento, se estiman los prondsticos por parte del planificador de la
demanda basado en un Promedio Mévil Simple (PMS), de los ultimos seis periodos tomando en cuenta un
crecimiento del 7%.

Se analizan estos pronosticos mediante un estudio de los errores de prondstico que el sistema da.
Los errores de la desviacion media porcentual (MAPE) que se ubican entre el 8% y el 26%, lo que puede
desencadenar en un desequilibrio de los inventarios.

Seguidamente, el planificador de la demanda, mantiene una reunién Unicamente con el Socio en la
cual se le pide basado en su conocimiento del negocio, cualquier criterio de variacion de la demanda no
contemplado como pueden ser promociones, lanzamientos de marca, estrategias competitivas, picos por
temporadas, etc.

A continuacion, el encargado de Supply determina a partir de la demanda calculada por el
planificador de la demanda, las cantidades especificas por comprar, asi como el periodo especifico en el
cual se necesita que lleguen los repuestos para procurar no caer en desabastecimiento. Esta determinacion
se realiza de forma periddica una vez al mes, a principio de mes.
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Actualmente, existe un desbalance en la cantidad de productos almacenados, evidenciando que el
23,18% del inventario promedio genera Unicamente, el 2,19% de las ventas.

Segun el andlisis realizado, se tiene un valor del inventario promedio de ¢193.986,079.59, el cual
genera Unicamente, ¢36.535,689.51 de ventas promedio.* Este desequilibrio, influye directamente, en el
flujo de caja limitando la capacidad de poder invertir en articulos con una mayor rotacion o compra de
nuevos Stock Keeping Units (SKU’s), entre otros.

Se evidencia un valor del 6% en el indicador de rentabilidad® correspondiente a los articulos en
condicion A-C (A para promedio de inventario y C para promedio de ventas) Véase anexo #3: Zona de
Exceso; equivalente a 385 SKU’s los cuales representan el 23,18% del inventario. Cuanta més alta sea la
rentabilidad de la cadena de suministro, mas exitosa sera ésta. (Chopra, 2008)

Es por esto que se puede afirmar que con Unicamente, un 6% obtenido para el indicador, existe una
oportunidad de mejora significativa.

A partir de la metodologia actual con la cual se planifica la demanda y el abastecimiento en la
empresa CACH., se presenta entre otros, un problema de baja rotacién de inventario estimada en una
rotaciéon promedio de 0.921 anual. Si se compara con el desempefio logistico de clase mundial para
compariias domésticas, el valor de rotacidn de inventario de bienes terminados deberia ser de 20 0 mas veces
al afio. (Ballou, 2004)®

La rotacidn del inventario se expresa generalmente, en valores monetarios, razén por la cual cuanto
mas alto el valor més eficiente la gestion del inventario de una compafiia, desde el punto de vista financiero
y operativo.

Ademas, el espacio fisico disponible se encuentra saturado, lo que implica un aumento de los
tiempos de alisto de pedidos, incurrir en gastos extra por almacenajes, desorden y pérdida de articulos, entre
otros, todo ello segin la consideracion del Jefe de Bodega.

Por ultimo, luego de los resultados obtenidos en los procesos mencionados anteriormente, se
realizan por parte del encargado de compras las cotizaciones de 6rdenes de compra con los proveedores,
aqui se establecen los Minimum Order Quantity (MOQ) por parte del proveedor, en donde se presentan
varios escenarios en los que no siempre se tienen establecidos criterios como Lead time, los International
Commerce Term (INCOTERM) y navieras, por lo que no se puede definir una posicién negociadora por
parte de CACH con los proveedores, que repercute en los precios y tiempos de abasto, asi como en las
cantidades por comprar sobre todo en insumos importantes.

4 Tomado del andlisis de la base de datos histéricos del afio 2015 en CACH.

5 Calculado en CACH como: Rendimiento sobre la inversion.

® La interpretacion del valor de rotacién de inventario varia de un sector a otro, en la industria farmacéutica
el resultado deberia ser superior a 7 (Global. Net. 2013), otros autores hacen referencia a otras industrias
como: Siderurgia 4, grandes almacenes 8, venta de productos alimenticios 25. (Rubio Dominguez, P., 2007)
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No hay registrado ni estandarizado ningun procedimiento de negociacion con los proveedores,
donde se puedan realizar mejoras a los términos para acortar lead time, disminuir el MOQ, entre otros,
afectando directamente, los niveles del inventario y la misma rotacion promedio.

1.1.5. Beneficios asociados al proyecto

Para la sociedad

Los resultados obtenidos a partir de la conclusion del proyecto de investigacién podran ser replicados
en otras organizaciones con caracteristicas similares para mejorar sus procesos de planificacién de
abastecimiento.

Para la organizacion

La implementacion de una metodologia para la planificacion de la demanda y abastecimiento le
permitira a la organizacién mejorar las operaciones incrementando la eficiencia y la rentabilidad del
negocio; asi como mejorar su competitividad en el mercado, facilitando la toma de decisiones, manteniendo
un balance de los inventarios para cumplir con los niveles de servicio.

1.2. Objetivo General

Disefiar la metodologia para la planificacion de la demanda y abastecimiento para la empresa Cuesta
del Agua Chirripé S.A., que permita mejorar los niveles de inventario y el re-aprovisionamiento, lo cual
impacte en el nivel de servicio ofrecido al cliente y la propia rentabilidad del negocio.

1.3. Indicadores de éxito

Proporcion de producto en condicion de exceso

Costo del inventario en condicién de excesos significativos

Costo total del inventario
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Rotacién del inventario

Y. Costo Ventas ($)
Inventario Promedio ($)

Fill rate

Unidades Vendidas
Unidades Solicitadas

1.4.  Limitaciones

Existe una limitacion sobre el proyecto de investigacién en cuanto a la facilidad del personal de
CACH por adoptar una nueva metodologia de planificacion de la demanda y abastecimiento, ya que
actualmente, la empresa cuenta con su metodologia, planificacién, y puede que se presente algun tipo de
resistencia al cambio.

1.5.  Marco de referencia teérico

Situacion Actual de CACH

CACH es una empresa dedicada a la venta al por mayor de repuestos de motocicleta. Su operacion
abarca desde la adquisicion y almacenamiento de los productos hasta actividades meramente logisticas
como traslado o movimiento de productos, desde los proveedores a la empresa, y hasta los clientes.

Actualmente, CACH realiza los procesos de planeacion de la demanda y abastecimiento basados en
criterio empirico’ mediante la ayuda de prondsticos de demanda de PMS a seis periodos. Como empresa
distribuidora se encarga de controlar el flujo y almacenamiento eficientes y efectivos de productos, con el
fin de satisfacer los requerimientos de los clientes.

Debido a los resultados obtenidos y la planificacion basada en criterio empirico, el proyecto se enfoca
en estudiar los procesos que realiza CACH sobre la planeacion de la demanda y el abastecimiento que es de
gran importancia para gestionar las operaciones de manera tal que se pueda mejorar la planificacion, para

" Se hace referencia a “Criterio empirico” a las decisiones tomadas basadas en procedimientos basados en
la observacion y experiencias anteriores.
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que impacte positivamente, en la rotacién promedio del inventario, el balance en el inventario, rentabilidad
y servicio al cliente.

Los procesos de planificacion pueden ser manejados de distintas formas, una de ellas es la
metodologia Sales and Operations Planning (S&OP)?, el cual es un proceso sistematico que le permite a
las organizaciones poder manejar sus inventarios de una manera coordinada e integrada entre los distintos
tomadores de decisiones de la empresa y con esto mantener equipos de trabajo de alto desempefio orientados
a la consecucion de resultados positivos.

Los procesos de gestion de inventarios bajo la metodologia S&OP llevan a alcanzar un nivel de
servicio orientado por todos los departamentos involucrados. Tal es la necesidad de CACH, ya que de las
ventas se estima la demanda inicial para hacer entrega a sus distribuidores y para esto se requiere de procesos
de planificacion de la demanda, abastecimiento o (Supply) y procesos de compras alineados con una
estrategia capaz de crear sinergia entre los involucrados.

Proceso de Planificacion de la Demanda

Es el proceso de pronosticar los niveles de demanda de la cadena de suministros. En CACH, como
ya se menciond, la planificacion de la demanda se realiza basada en criterio empirico por parte del Socio®,
ademas de la estimacion a través de un pronéstico de PMS basado en los Gltimos seis periodos, lo que induce
a sobreestimar o subestimar la demanda lo que repercute en un desbalance del inventario.

El resultado en la planificacién de la demanda son los pronésticos de la demanda, estos prondsticos
son la necesidad de las proyecciones de requerimientos en niveles de inventario futuros, dependiendo del
comportamiento de la demanda histérica la organizacion puede estimar sus requerimientos de SKU's
utilizando prondsticos.

Los prondsticos se obtienen de distintas formas, por ejemplo, los prondsticos estadisticos cuando la
demanda tiene poca variacion; en tanto, cuando los prondsticos presentan variabilidad alta es mejor utilizar
un pronostico tipo colaborativo, que se refiere al desarrollo de prondsticos colaborativos, utilizando las
entradas de multiples participantes que provengan de distintas areas funcionales dentro de una misma
empresa (Marketing, operaciones, logistica, finanzas, compras, etc.), o distintos miembros de un canal de
suministros como vendedores o transportistas, el objetivo es reducir la medida en que el futuro no es
reflejado por el pasado, el error de pronoéstico. (Ballou, 2004)

8 Aparajithan, S., Berk, P., Gilbert, M., Mercier, P. (2011). The Hidden Supply Chain Engine, Sales and
Operations Planning. The Boston Consulting Group.

° Entiéndase “el socio” como uno de los dos socios de la organizacién, el cual se encarga del &rea
administrativa y es quien toma las decisiones finales en los procesos de planeacion de demanda y
abastecimiento.
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El pronostico se define como: “El proceso de hacer predicciones del futuro basado en datos del
presente y el pasado, y en analisis de tendencias. Por medio de métodos estadisticos y patrones numéricos,
se puede esperar que un comportamiento se repita a lo largo del tiempo.” (Bowersox, Closs, & Bixby, 2002)

Impacto de la planificacion de la demanda en la rotacion del inventario

La correcta planificacion de la demanda lleva a tener prondsticos méas acertados a la realidad, por
lo que permite entender previamente, las necesidades de abastecimiento y con esto controlar mejor los
niveles de inventario, siendo mas preciso. Una planeaciéon ineficiente provoca un desbalance en los niveles
de inventario en el almacén, donde puede suceder que tenga exceso 0 que tenga poco producto en el
momento que se requiere. El objetivo con la correcta y estructurada planificacion de la demanda es poder
tener las existencias en el inventario de manera tal que se cumplan los requerimientos del cliente, sin incurrir
en pedidos incompletos o en costos por tener saturado el almacén.

Supply planning (Abastecimiento)

Una vez definida la correcta planificacién de la demanda se requieren suplir efectivamente esas
necesidades en la empresa, de manera tal que haya disponibilidad de repuestos para el cliente al momento
de ser requerido. El objetivo de los procesos de planeacion del abastecimiento es determinar las medidas
del suministro que el sistema requiere, de manera tal que se reduzcan los costos y que se cumpla segun la
planificacion de demanda. (Frazelle, 2002)

La gestion de las actividades en los procesos de S&OP se realiza mediante un conjunto de actividades
relacionadas o que interacttian, con las cuales transforman elementos de entradas en resultados, es decir, en
procesos. (1SO-9001-SAYCE, 2010).

El abastecimiento incluye tres actividades principales que son:

e Realizar una conveniente seleccion de proveedores, atendiendo criterios imprescindibles como la
calidad, el precio y el plazo de entrega (Lead time).

¢ Disponer de almacenes donde guardar y tener organizadas las existencias.

o Desarrollar un sistema eficaz de gestion de inventarios para llevar un control de existencias y
determinar el ritmo de pedidos. (Barragan, 2015)

Para CACH la correcta planificacion de demanda y abastecimiento es un reto y una oportunidad de
mejora, ya que poder contar con un inventario mas acorde con la demanda le permitira ser méas eficiente y
evitar tener productos almacenados que presenten bajo movimiento, evitando tener dinero ocioso
almacenado.

Ingenieria de cantidad de pedido
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Una vez definido los niveles de la demanda de los clientes y con los procesos de suministros establecidos
se determina qué cantidad se va a pedir, esto porque no siempre lo que se requiere es lo que el proveedor
puede producir. Es por esto que basado en la informacion de los proveedores se procede a determinar las
cantidades 6ptimas de pedidos.

El Economic Order Quantity (EOQ) es un método utilizado para determinar la cantidad Optima de
pedido, donde analiza los costos asociados y determina la opcion méas adecuada en términos econdémicos.

Compras

Posterior a los procesos del abastecimiento o Suppply se deben de generar las compras, proceso que
tiene implicacion importante y directa en los procesos de planeacion y abastecimiento para CACH.

Los procesos de planeacion previos a las compras permiten tener un panorama de los requerimientos
por lo que el departamento de compras tiene o puede tener diferentes escenarios y definir una posicion
negociadora que repercute en los precios y tiempos de abasto, sobre todo en insumos importantes como los
repuestos de motocicletas.

El conocimiento anticipado de la demanda lleva a estimar necesidades de espacio, personal e
implicaciones financieras.

Compras al mismo tiempo, debe tener la capacidad de desarrollar una cartera de proveedores para
asegurar la proveeduria de repuestos.

Nivel de Servicio

El proceso de planeacion de nivel de servicio tiene como objetivo determinar el Fill rate establecido
por la organizacion, de manera tal que se satisfaga la necesidad del cliente versus una estrategia de ventas.

La determinacion del nivel de servicio es un proceso complejo, ya que considera muchas variables
inestables como las necesidades del cliente, las necesidades de las diferentes areas de la empresa, asi como
las eventualidades que se presenten en el dia a dia.

En el caso del nivel de servicio visto desde la metodologia de S&OP va precisando y madurando
poco a poco cada vez que la empresa ejecuta un ciclo completo de analisis y operacion, los resultados dan
informacion que puede ser comparada con lo que se plane6. Esta diferencia es el insumo de la planificacion
del nivel de servicio y los inventarios de seguridad, asi como las demas decisiones estratégicas de CACH.

El nivel de servicio se evalUa con el Fill rate, este mismo da informacion valiosa una vez que se
comience a ejecutar la metodologia del S&OP.

Impacto del S&OP en CACH

Los niveles de demanda y su programacion afectan en gran medida los niveles de capacidad,
necesidades financieras, y estructura general de la organizacion.
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La planeacién y el control de las actividades logisticas y la cadena de suministros requieren estimados
precisos de los volimenes de producto gue seran manejados. (Ballou, 2004)

Segun Chopra, la planeacién de la demanda consiste en pronosticarla y analizar el impacto en esta
herramienta de administracion sobre los resultados finales de los prondsticos.

Es preciso realizar un pronéstico de niveles de venta en CACH para estimar las ventas de sus productos.
Al tener conocimiento de los productos que se van a vender, se puede tener un mejor control de inventarios
evitando el desabastecimiento o excedente del mismo (desbalance del inventario), lo que equivale a un
adecuado equilibrio de los inventarios.

El andlisis de pronésticos permite hacer una estimacion de los costos logisticos al tener un punto de
comparacion entre la cantidad de productos que se estimaron tener en inventario, los que se estimaron
comprar, los que se estiman vender y la realidad, se puede sacar una diferencia de costos.

En caso de haber pronosticado menos, los costos estan asociados a los productos que se dejaron de
vender, a la demanda insatisfecha y al servicio al cliente. En caso de pronosticar de mas, los costos logisticos
estan asociados a mantener el inventario adicional en bodega, costos de obsolescencia, robos, pérdidas, y
dafios que se puedan ocasionar en ellas. Para determinar tales costos, se debe determinar un porcentaje de
costos obsolescencia, de pérdidas, de robos y de dafios, y multiplicarlos por los costos de venta de los
productos en exceso de inventario. (Chopra & Meindl, 2008)

Impacto de la planeacion de la demanda y abastecimiento en la rentabilidad

La rentabilidad de una organizacién estimada mediante el indicador del rendimiento sobre el capital
invertido (ROIC), calcula un numerador que es el beneficio neto de impuestos que una compafiia registraria
si se financiara con fondos propios y el denominador es la suma de todas las fuentes de entrada de cajaa la
compaiiia sobre las que debe obtener rendimiento. (INCAE?)

En CACH los fondos para financiamiento provienen directamente de sus propietarios, por lo que sus
operaciones deben orientarse en la blisqueda de mayores rendimientos sobre ese capital invertido, lo
contrario al estado actual en el que se evidencia exceso de inventario (Inventario en condicién A-C) que
puede ser mas eficiente con una correcta planificacién de la demanda y el abastecimiento que le permita
sincronizar y precisar la demanda, el abastecimiento para reducir sus inventarios A-C e incrementar sus
inventarios C-A, que es el inventario del cual obtiene mayor rentabilidad.

También actualmente, en CACH, se tiene una rotacién de inventario de 0.921 veces por afio promedio,
lo que evidencia una deficiencia en el valor del indicador. Es importante ver la relevancia que merece este
indicador en las actividades de planificacion de demanda y abastecimiento para CACH. Es importante

10 INCAE. Evaluacién del comportamiento financiero, Caso de estudio. tomado de Analisis para la
Direccion Financiera, por Robert C. Higgins. McGraw-Hill, séptima edicion, Cap. 2. Reproducido por
INCAE para servir como base de discusion en clase.
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reducir los niveles de inventarios en los productos que tienen baja rotacién, con esto convertirian activos en
efectivo, aumentado la liquidez para poder dar un uso del capital.

En resumen, el potencial de la planeacion de la demanda y abastecimiento esté en poder desarrollar una
metodologia que responda a las condiciones competitivas de la organizacién que las adopta.

1.6.

Metodologia general

La metodologia general se presenta en las tres etapas del proyecto de graduacion que son: diagnostico,

disefio y validacion. En el siguiente cuadro se muestra la metodologia, por actividades, herramientas y
resultados.

Cuadro 1. Metodologia General.

ACTIVIDADES

HERRAMIENTAS

RESULTADOS

Analisis del
procesamiento de
ordenes de venta y

devoluciones de
productos

Mapeo del proceso de toma de pedidos y
devoluciones

Analisis de la
determinacion de
politicas de servicio y
satisfaccion del cliente

Perfilado de contratos con los clientes /
Determinacion de la satisfaccion del
cliente / Criterios para la determinacion
de la satisfaccion del cliente

Limitaciones del actual
nivel de servicio /
Perfilado de clientes

oonsoubeiq

Analisis del proceso de
determinacion de la
demanda / Medir el

error de pronostico

Mapeo del proceso de planeacion de la
demanda / Listado de métodos de
prondsticos

Comparacion del proceso de planeacion
de la demanda actual contra Frazelle
forecasting principles

Gap analisys entre el modelo Best in class
de demand planning M1 y Actual proceso
de Demand planning de CACH

Descripcion detallada de
la realidad actual del
proceso de planeacion
de la demanda para
CACH.

Analisis del Fill rate
planning

Mapeo del proceso de planeacion del
abastecimiento

Gap analisys del Fill rate planning de
CACH contra métodos de perfiles CAP e
IAP (Frazelle)

Descripcion detallada de
la realidad actual del
proceso de planeacion
del abastecimiento para
CACH.
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Anadlisis de los modelos
de re-aprovisionamiento

Comparativo de modelos de re-
aprovisionamiento en CACH versus
bibliograficos (Frazell y Chopra)

de inventarios

Gap analisys entre Best in class de Supply
planning M2 y actual proceso de Supply
planning de CACH

Estudio del proceso de
Ordenes de compra

Mapeo del proceso de compras

Anélisis del manejo de
las politicas con los

Comparativo entre politicas de servicio de
proveedores en CACH contra

Descripcidn de la
realidad actual del
proceso de comprar en
CACH

proveedores (Fill rate, A
Lead time) bibliogréafico
e Determinacion de
Analisis de Tabla de priorizacion de oportunidades de | oportunidades de mejora
oportunidades de mejora P . P P )
o mejora a desarrollar en etapa de
identidades disefio

Id

ouasl

Metodologia para el
analisis de la demanda

Disefio del proceso de andlisis de la
demanda

Disefio del proceso de analisis y
tratamiento de Outliers en la demanda

Metodologia para

determinar el modelo

matematico para el
prondstico

Definir métodos de prondsticos

Metodologia para determinar el modelo
de prondstico adecuado

planeacion de la
demanda

Disefio de la reunién de

Definir participantes, roles y funciones de
los participantes a la reunién de
planeacion de la demanda

Planificacion y
ejecucion de reuniones
de la demanda de clase

mundial

Disefio de actividades previas a la reunion
de planeacion de la demanda

Disefio de actividades de seguimiento
sobre resultados de la planeacion de la
demanda (Post-reunion)

Definicion de errores de pronosticos
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Metodologia para el - e
Lre glap Disefio de un proceso de analisis de
analisis de los errores de . . .,
o errores de pronosticos y retroalimentacion

pronostico

Disefio de un proceso de | Metodologia para la asignacion de niveles
Fill rate planning de servicio por SKUs

Definir metodologia para el calculo de
dias de inventario e inventario de
seguridad

Metodologia para
determinacion del
sugerido de compra
segun modelos de re-
aprovisionamiento

Metodologia para determinar el sugerido
de compra

Planificacion y
Definir participantes, roles y funciones de ejecucion de reuniones

los participantes a la reunion de de abastemmlen_to de
I dial
planeacion del abastecimiento clase mundia
Disefio de reunion de . . . L
planeacion del Disefio de actividades previas a la reunion
abastecimiento de planeacion del abastecimiento

Disefio de actividades de seguimiento
sobre resultados de la planeacion del
abastecimiento (Post-reunion)

Definir participantes, roles y funciones de
los participantes a la reunién de

conciliacion Planificacion y
. e ejecucion de reuniones
Reunion de conciliacion ey

de conciliacion de clase

o o ) mundial

Disefio de actividades a realizar para la
reunion de conciliacion
. Disefio de un proceso de anélisis de re- . -
Metodologia para la . P o . Cantidad 6ptima de
. aprovisionamiento en (dias inventario, .
evaluacion del re- - L pedido para colocar una
o . ventas perdidas, cumplimiento de
aprovisionamiento - compra
objetivos)

PIleA

oloe

7

Validacion de la reunion S . L Ejecucion de reuniones
- Capacitacion en la implementacion de la -
de planeacion de la L 7 de planeacion de la
reunion de planeacion de la demanda ,
demanda demanda segin una
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Capacitacion en la construccion, uso y
andlisis de errores de pronostico y
retroalimentacion (WMAPE, TS)

Validacién de
herramientas para la
planeacién de la
demanda

Backcasting de los modelos matematicos
de prondsticos (Comparacion de errores
de prondsticos)

metodologia de clase
mundial / Consideracion
de informacion sobre
los errores de
prondsticos y alineacion
con los objetivos de
CACH

Validacion de la reunion
de planeacion del
abastecimiento

Capacitacion en la implementacion de la
reunion de planeacion del abastecimiento

Validacion de modelo de
re-aprovisionamiento
(RTP, ROP, OUL)

Simulacién de compras mediante modelo
matematico

Validacion de la reunion
de conciliacién

Capacitacion en la implementacion de la
reunion de conciliacion

Ejecucion de reuniones
de planeacion del
abastecimiento segun
una metodologia de
clase mundial / Gestion
de compras mas
acertadas a las
necesidades del
mercado.

1.7.

Cronograma de trabajo

El cronograma de trabajo corresponde a las actividades planteadas en la metodologia. En el siguiente
cuadro se muestra el cronograma. Se muestran varias actividades que transcurren a lo largo de 26 semanas.

Cuadro 2. Cronograma de Trabajo

_#_ Diagnéstico Comienzo Fin Predecesoras
Actividad

Analisis del procesamiento de

Ordenes de venta y devoluciones de ene-16 jun-16 NA
1 productos

Anédlisis de la determinacion de

politicas de servicio y satisfaccion ene-16 jun-16 NA
2 del cliente

Analisis del proceso de

determinacion de la demanda / ene-16 jun-16 NA
3 Medir el error de pronostico

Andlisis del Fill rate planning ene-16 jun-16 NA
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Analisis de los modelos de re-

ene-16

jun-16

NA

5 aprovisionamiento de inventarios

Estudio del proceso de ordenes de ene-16 jun-16 NA
6 compra

Anélisis del manejo de las politicas

con los proveedores (Fill rate, Lead ene-16 jun-16 NA
7 time)

An§I|S|s_ de o_portunldades de ene-16 jun-16 NA
8 mejora identidades

Disefio

Metodologia para el anlisis de la jul-16 dic-16 1ala8
9 demanda

Metodologia para determinar el

modelo matematico para el jul-16 dic-16 lala8
10 pronostico

Disefio de la reunion de planeacion jul-16 dic-16 1alas
11 de la demanda

Metodologia para el analisis de los jul-16 dic-16 1alas
12 errores de pronostico

Disefio de un proceso de Fill rate jul-16 dic-16 1alas
13 planning

Metodologia para determinacion del

sugerido de compra segiin modelos jul-16 dic-16 lala8
14 de re-aprovisionamiento

Disefio de reunion de planeacién ul-16 dic-16 lalas
15 del abastecimiento
16 Reunidn de conciliacién jul-16 dic-16 lala8

Metodol_ogla para la evaluacion del jul-16 dic-16 1ala8
17 re-aprovisionamiento

Validacion

Valldac_lgn de la reunién de ene-17 abr-17 9317
18 planeacion de la demanda

ValldaC_I(/)n de herramientas para la cne-17 abr-17 9317
19 planeacion de la demanda

Valldac_lgn de la reunion _de ene-17 abr-17 9317
20 planeacion del abastecimiento

Validacion de modelo de re-

aprovisionamiento (RTP, ROP, ene-17 abr-17 9al7
21 OouL)

Vallqla}mo_r,] de la reuniéon de ene-17 abr-17 9317
22 conciliacion
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Capitulo I1. Diagnostico

Metodologia para el desarrollo del diagndéstico

Mapa mental de diagnostico

El mapa mental de diagnostico se utiliza como una guia esquematizada en un mapa de trabajo, donde
se analizan 4 variables a seguir para la consecucién y organizacion de informacion. Todas las variables estan
enfocadas en el proyecto, que consiste en disefiar una metodologia para la planificacion de la demanda y
abastecimiento que permita disminuir los niveles de inventario manteniendo los niveles de servicio y
mejorando la rentabilidad.

Se toma como referencia el modelo de actividades logisticas del autor del libro “Supply chain
strategy”, Frazell (2002), quien propone modelos esquematizados para el analisis en logistica, utilizando
como base el estudio en areas como: politicas de servicio al cliente, planeacién y administracién del
inventario, abastecimiento, transporte y operaciones en centros de distribucion.

Para el desarrollo del presente proyecto de investigacion el modelo fue re-disefiado a la realidad de
CACH para evaluar los procesos de manera sistematica y generar hallazgos.
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Figura 1. Mapa mental de Diagndstico.

Diagnéstico de la metodologia para la planificacién de la demanda y
abastecimiento en Cuesta del Agua Chirripd
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planeacién de
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Gap Analysis del
fill rate planning
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oportunidades de
mejora
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Descripcion del mapa mental

El mapa mental se utiliza como herramienta didactica en el proceso de investigacién como soporte
en la construccién del conocimiento y sistematizacién de resultados, el cual nos permite y facilita la toma
de decisiones con la organizacion.

Figura 2. Estructura del mapa mental de diagnostico.

Entregable del Proyecto

Problema de Logistica

Variables de la Propuesta

Accién para la Propuesta

Herramienta

Entregable del proyecto: Esta es la primera etapa y determina el punto de partida para saber cuél
es el alcance del mapa, de momento nos ubica en la etapa de diagndstico en la que se estudia la metodologia
actual planificacion de la demanda y abastecimiento en CACH.

Problema de Logistica: Este es el factor que se aborda en la investigacion una vez delimitado el
alcance, basado en el problema se realizan esfuerzos por diagnosticar un posible dolor en la organizacion,
basado es este enunciado se realizan las demas etapas.

Variables de la propuesta: Determinan las actividades, especificamente, en las cuales se
profundiza para extraer informacion que evidencia el problema descrito para buscarle una posible solucién
basada en hechos.

Accién para la Propuesta: Hace referencia al area tematica de cada actividad que se va a
diagnosticar.

Herramienta: Es el método para conseguir la informacion que se desea durante el diagnéstico.

Metodologia S&OP

Como parte del diagndstico se describe la importancia de la utilizacién de una metodologia de S&OP,
la cual radica en una buena planeacion de la demanda y de las operaciones ya que es clave para cualquier
organizacion debido a que las consecuencias de no llevar a cabo un buen S&OP pueden ser el incremento
en los niveles de los inventarios, disminucion de flujo de efectivo, el aumento en tiempos de operacion y
dafio en la imagen al cliente. (Miguel Ortega, 2012)

Por esta razon, la metodologia S&OP estructura procesos de planeacion de la demanda y
operaciones, promueve reuniones ejecutivas y capacitacion del personal para la correcta ejecucion de las
actividades. Aqui se identifica la importancia de la utilizacién del S&OP como herramienta de diagndstico
en los procesos estudiados para el proyecto de investigacion.
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Objetivos especificos del diagndstico

o Caracterizar de servicio al cliente en CACH para conocer los criterios que se toman en cuenta para
definir sus compromisos y acuerdos con el cliente.

e Analizar el proceso de toma de pedidos y devoluciones para determinar las actividades que
impactan sobre el nivel de inventario y el servicio al cliente.

e Estudiar el proceso de planeacion de la demanda y comparar contra modelos tedricos para
determinar brechas (Gaps) existentes.

e Estudiar el proceso de planeacion del abastecimiento y la evaluacion de los modelos de re-
aprovisionamiento para determinar la capacidad de adquirir el inventario determinado segun la
planeacién de la demanda.

e Evaluar las reuniones de Supply planning contra un modelo tedrico para evidenciar las brechas
existentes.

e Analizar el proceso actual de compras y negociacion con proveedores para determinar la capacidad
de establecer acuerdos y controles con los proveedores.

e Determinar bajo una priorizacién las oportunidades de mejora que se puedan disefiar en el
proyecto en etapas posteriores.

2.1. Servicio al Cliente

Iniciando con el estudio de las variables del mapa mental, se analiza la variable de servicio al cliente
como primera consideracion en la etapa de diagndstico y se estudian los procesos donde CACH se relaciona
con sus clientes. Se analiza el proceso de 6rdenes de venta (ofertas de ventas) y el proceso de devoluciones
de productos, para evaluar las actividades y determinar la efectividad de los procesos de colocar pedidos y
administrar devoluciones.

Se analiza también la determinacion de politicas de servicio con los clientes y los esfuerzos para
estimar la satisfaccion al cliente para determinar los compromisos adquiridos por CACH.

Descripcidn general del servicio

Cuesta del Agua Chirripé S.A., se dedica a la venta al por mayor de repuestos para motocicletas.
Actualmente, se encuentra entre las principales empresas a nivel nacional en el negocio segun estudios de
participacion de mercado realizados por una empresa sub contratada*. CACH vende diversas familias de

11 Actualmente, CACH sub-contrata los servicios de una empresa para realizar un estudio de mercado,
analizar su participacion y evaluar los comportamientos de compra de la competencia como parametro para

medir si lo que se estd importando est& acorde con la realidad de lo que solicita el mercado.

34



productos, entre las que se encuentran llantas, partes de carroceria, partes mecanicas de motores,
componentes eléctricos, aceites, baterias, entre otros.

2.1.1. Analisis del procesamiento de 6rdenes de venta y devoluciones de productos

Dentro de las actividades del servicio al cliente se encuentran el analisis del procesamiento de pedidos
(proceso de venta) y el proceso de devoluciones de productos.

El estudio del proceso de ventas permite conocer la capacidad de CACH para generar una venta. Las
devoluciones de productos y la informacion concerniente a su tratamiento presentan un papel relevante hacia
diversos aspectos de control del inventario, ya que son bienes que retornan a la organizacién y, por lo tanto,
resulta importante estudiar como afecta su devolucion al inventario y el efecto en la estimacion de la
demanda (prondsticos).

Mapeo del proceso de toma de pedidos

El procesamiento de pedidos esta constituido por las actividades incluidas en el ciclo de pedido del
cliente’?. Incluyen la preparacion, transmision, entrada, surtido y el informe sobre el estado del mismo.
(Ballou, 2004)

El proceso de toma de pedidos es de suma importancia para cualquier organizacion, ya que es un
parametro para medir el servicio al cliente y es vital como estrategia para la satisfaccion del cliente, sobre
todo porgue es el momento en que se da el primer contacto, el primer momento de la verdad, donde se refleja
el servicio y compromiso con el cliente y es donde se crea la primera opinién sobre la calidad del servicio
y la organizacion.

La importancia de una buena ejecucion de este proceso abre la posibilidad de colocar la mayor
cantidad de productos en una venta y que sea realizado de manera efectiva reduciendo el riesgo de que el
producto sea devuelto por algin problema, por ejemplo, un pedido duplicado o una linea de compra no
solicitada.

2 Tiempo de transito del pedido y tiempo para ensamblado y envio. (Ballou, 2004)
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1. Ingresar oferta
de venta via Call
Center

Figura 3. Diagrama del proceso de toma de pedidos.
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Descripcion del proceso

El proceso es activado por el ingreso del pedido, puede ser via “Call center ” donde se tiene un equipo
de 2 vendedores quienes toman los pedidos via teléfono y también los pedidos de los clientes que llegan a
las instalaciones, via agente vendedor, quien genera la venta y utiliza un catalogo de productos y
especificaciones (la toma de estos pedidos se realiza por medio de una aplicacion WEB), donde el agente
de ventas ingresa el pedido. Se cuenta con una plataforma Business to business (B2B)*® donde el cliente
puede ingresar a su cuenta y pueden ver sus facturas, las cuentas con CACH, pueden colocar pedidos,
pueden confirmar 6rdenes de recibo.

En el momento que ingresa una orden se tiene la posibilidad de ver el inventario y el vendedor utiliza
una aplicacion mavil en la que pueden ser consultadas las existencias, la cual tiene la ruta de clientes
indicada por el Gerente de Ventas, quien les indica cudles son los clientes a visitar, al sincronizar la
aplicacion ven promociones, precios de ventas y clientes, una vez con el cliente el vendedor puede hacer
ofertas de ventas, recibir pagos, o hacer notas de crédito.

Al generar oferta de venta en la aplicacion (inicio en la generacién del pedido), le carga la informacién
del cliente y empieza generar lineas de pedido, la aplicacion busca el producto en la base de datos, la
aplicacion le indica los productos en promocién, la aplicacion detalla el SKU, una vez finalizado el pedido,
este se graba y se guarda Yy luego se imprime en una impresora portatil la oferta de venta, con esto se

13 En traduccion al espafiol significa “Negocio a Negocio” y es un ejemplo de plataforma e-commerce
(transaccion de compra o venta en linea), en la que la informacion transmitida es relativa a las transacciones
de comercio entre negocio y negocio. Recuperado: https://www.mastermagazine.info/termino/3984.php
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sincroniza y el pedido cae a SAP, luego se finaliza la venta y el Gerente de Ventas es notificado de la
actividad del vendedor, le notifica donde y con cual cliente estuvo y cuanto vendid.

En SAP, la oferta (cotizacion) se considera, ejemplo, si es de contado, hasta que pague se alista. Se
revisan facturas pendientes del cliente, el crédito disponible, el monto de la factura.

Orden en Venta (Pedido en firme): aqui se comienza el Piking list en bodega, se alista, empaca y se
entrega a bodega para que rebaje inventario, una vez hecha la entrega se genera la factura.

Actualmente, no se cuantifica la cantidad de ofertas de ventas que ingresan por los diferentes canales,
a pesar de existir herramientas tecnologicas Utiles (como el sistema SAP) todavia hay funciones importantes
que no estan programadas, ejemplo, hacer en el sistema un registro de ofertas ingresadas por los diferentes
canales, es importante mencionar que en CACH se realiza un perfilado empirico de clientes por ventas y
por caracteristicas cualitativas, por ejemplo, caracter, personalidad y conflictos anteriores con CACH, para
lo cual mediante un algoritmo se determina el perfil del cliente. Este perfil es manejado por el Socio y el
Gerente de Ventas, durante el proceso de venta no existe la forma de vincular el perfil del cliente cuando
este es atendido de manera tal que se puedan ofrecer producto mas dirigidos al comportamiento de compra
de ese cliente en particular.

Hallazgos del proceso de toma de pedidos

o El personal de ventas en CACH no tienen conocimiento al momento de generar una orden de venta
sobre el perfil del cliente que le permita orientar las ventas de manera mas directa sobre las
necesidades especificas de cada comprador.

e Actualmente, en la empresa no se cuantifica el Fill rate, no se llevan datos de las ventas perdidas
gue se generan durante una posible oferta de venta con el cliente. Seria importante comparar la
factura (oferta de venta lista para entregar) con la oferta de venta para poder registrar ventas
perdidas.

Mapeo del proceso de devoluciones de productos
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Figura 4. Diagrama del proceso de devoluciones de producto.
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Descripcion del proceso

El proceso de devolucién es accionado por una solicitud del cliente donde los Agentes Vendedores
son los encargados de atender dicha devolucion en las instalaciones del cliente.

Para atender la devolucién es necesario llevar a cabo la tarea de generar la boleta de devolucién,
actividad 2 del diagrama, ésta debera incluir informacién como namero de factura, cédigo de devolucién,
motivo de la devolucién y cantidad a devolver, la boleta de devolucion asi como el producto es llevado al
Jefe de Bodega, a partir de este punto el proceso puede tener varias direcciones dependiendo del motivo de
la devolucion, cominmente, quien revisa y aprueba es el Jefe de Bodega, sin embargo, cuando hay duda en
la decision interviene el Socio quien evalla si se autoriza o no la devolucion, si la devolucién es autorizada
en cualquiera de los dos casos mencionados se procede a generar la nota de crédito en la cual se evalla la
factura y precio al cual fue vendido el producto para aplicar a la cuenta en el precio que se le vendio al
cliente, no se puede generar una devolucién con més de 4 meses de vendido el producto, en caso de que la
devolucién no sea aceptada se devuelve al cliente. Es importante mencionar que las devoluciones se
registran en el periodo en que se reciben afectando las ventas del periodo y generando un ruido en la
estimacion de la demanda real en los periodos anteriores.

Una vez que la devolucidn es autorizada y aplicada a la cuenta del cliente, el producto se traslada al
inventario en donde se revisa el motivo de devolucidn antes de ingresarlo.

Hallazgos sobre el proceso de devoluciones de productos
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e Existe un mal registro de las devoluciones segun el periodo ya que estas se registran en los periodos
que se reciben y no se rebajan de los periodos en que se entregd el producto al cliente y esto afecta
los datos de demanda real del cliente ya que en la demanda se estudian varios factores como: la
magnitud de la demanda, ventas perdidas, bonificaciones, devoluciones. (Frazelle, 2002)

e Actualmente, CACH no realiza andlisis del impacto de las devoluciones en su inventario y en el
servicio al cliente, actualmente, se tienen identificadas los motivos de devoluciones, pero no se
realizan estudios o mediciones que permitan determinar las cantidades de devoluciones sobre las
ventas, los motivos de devoluciones més representativos, el impacto en el inventario de las
devoluciones, ejemplo, las devoluciones por reclamos de calidad que son almacenadas de nuevo en
el inventario.

2.1.2. Analisis de la determinacion de politicas de servicio y satisfaccion al cliente

El estudio del servicio al cliente abarca muchas variables entre las que estan tiempo de respuesta, Fill
rate, servicios post-venta. Especificamente, el analisis en CACH se realiza para la variable de tiempo de
respuesta 4 ya que la variable de Fill rate no se mide y el servicio post-venta no es una consideracion de
relevancia en CACH segun los socios.

Con el anélisis de la determinacion de politicas de servicio se estudian los compromisos de CACH
con los clientes y se caracteriza la relacion entre ambas partes para asi poder evidenciar las obligaciones en
satisfacer las necesidades con los clientes con indicadores de tiempo de respuesta.

El tiempo de respuesta en el servicio del cliente es importante para medir la capacidad de la empresa
en dar una respuesta satisfactoria hacia los requerimientos del cliente.

Muchas organizaciones subestiman el valor del servicio al cliente omitiendo el analisis del impacto
en el negocio que esto pueda tener, no consideran politicas de servicio para el manejo proactivo del cliente
y su demanda, Frazelle (2002), explica la importancia que tiene el Customer Service Policy (CSP) vy la
define como la actividad que brinda los requerimientos para los procesos logisticos incluyendo la planeacion
y el abastecimiento.

En el caso de CACH el CSP es de tipo Ad-hoc, ya que no esta definido y se trata de satisfacer al
cliente respecto a lo que solicita. (Frazelle, 2002) En este caso la determinacion de un CSP bien definido
no ha sido considerado por lo que la respuesta al cliente no est4 determinada bajo una politica de servicio
establecida.

 Tiempo en que tarda un cliente en recibir un pedido. (Chopra, 2008)
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Perfilado de contratos con los clientes

Para establecer un ambiente adecuado en términos de servicio al cliente se deben establecer politicas
de servicio, tiempos de entrega, devoluciones, procesamiento de 6rdenes, métodos de envio. (Ballou, 2004)

Para la creacion de politicas de servicio una herramienta que se utiliza es el perfilado de la actividad
del cliente, conocida como Customer Activity Profile (CAP):

Las formas mas utilizadas de CAP son:

1 Customer Sales Activity Profile (CSAP).
2 Item Sales Activity Profile (ISAP).
3 Customer-ltem Sales Activity Profile (CISAP).

Actualmente, CACH realiza un perfilado de sus clientes mediante el método CSAP para el que analiza
la cantidad en dinero en compras del cliente. Esto es utilizado para perfilar al cliente y se mantiene para
efectos de evaluar el tipo de relacion que tendra con el cliente debido a que no se establecen acuerdos
contractuales con ningun cliente en donde se establezca una politica de servicio.

A continuacion se presentan el tipo de relacion (determinada por condiciones como niveles de compra
y fidelidad), que mantiene CACH con sus clientes.

Cuadro 3. Tipo de relacion y compromisos de CACH con los clientes.

Tipo de s
Relacién Descripcion
Existe acuerdo de crédito
Tiempo de respuesta 1 dia
Trato

Tiene prioridad su oferta de compra sobre las demas
No se define un Fill rate
No existe nivel de compra minimo
No existe acuerdo de crédito

Sintrato | No se determina un tiempo de respuesta
preferencial | No se define un Fill rate
Se define un nivel de compra minimo

preferencial

Sin
contrato

Actualmente, en CACH no se tienen establecidos ningun tipo de contrato o politica de servicio con
los clientes, aunque eso no los exime de establecer indirectamente compromisos para satisfacer al cliente.
Por lo que la empresa realiza una diferenciacion en trato preferencial donde se tienen identificados los
clientes con trato preferencial por temas como la relacion en tiempo con la empresa, volumen de compra
(segun perfilado CSAP) y fidelidad y con el tipo de clientes en el que no se tiene trato preferencial es por
motivos de baja fidelidad, comportamiento de compra y conflictos generados por ventas anteriores.

A pesar de contar con un perfil de los clientes la empresa no ha considerado la necesidad de establecer
politicas de servicio explicitas. Esto la expone al riesgo de que el cliente decida su compra segun la oferta
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del mercado y el valor agregado de la competencia, es decir, que proveedor vende a mejor precio, tiempo
de entrega y compromisos definidos.

Bajo este escenario existe un riesgo, las posibles pérdidas de ventas por movimiento de sus clientes
hacia otro proveedor, para evidenciar esto se realiza un analisis de 5 Why’s™.

Cuadro 4. Analisis de causas: Posibles pérdidas de ventas.

Pregunta Respuesta

Porque s6lo 6 de sus clientes cuentan con un
¢Por qué? | trato preferencial y un compromiso de tiempo
de respuesta definido.

Porque los clientes buscan mejor precio,
tiempo de respuesta y acuerdos crediticios

¢Por qué? | Porque se exigen valores minimos de compra

¢Por qué?

Porque los clientes manejan inventarios
¢Por qué? | reducidos y requieren de proveedores mas
flexibles.

Existe una gran cantidad de clientes sin trato
preferencial y el 100% de sus clientes no tienen
exclusividad de compra a CACH por lo que
Causa raiz | pueden ser influenciados por las ofertas del
mercado y valor agregado de la competencia,
ademas CACH les exige un valor minimo de
compra.

Bajo este contexto se determina que CACH no ha tenido intenciones de establecer acuerdos con sus
clientes, a pesar de esto hay compromisos para los clientes con trato preferencial en variables como el tiempo
de respuesta, ya que a este tipo de cliente se le entrega maximo el dia después de generado la oferta de
pedido.

En el caso de los clientes sin trato preferencial la empresa ha determinado minimos de compra con
tal de despacharle el producto, ya que se tiene cuantificado los costos promedio de entrega a cada cliente,
para evitar con esto que se generen pérdidas econémicas por tamafios de érdenes que no cubren los costos
de operacion y entrega.

Como elemento importante, CACH puede realizar un analisis de Fill rate planning con sus clientes
con el objetivo de fortalecer las relaciones de modo que se evidencie un compromiso de mejora en el
servicio, a continuacion, se detallan consideraciones importantes que respaldan lo mencionado segun un
analisis de 5 Why’s.

s Herramienta utilizada para determinar la causa raiz de un evento o situacion o no conformidad.
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Cuadro 5. Consideraciones para desarrollar un Fill rate planning en CACH para sus clientes.

Pregunta Respuesta

Porque actualmente, sus clientes estdn en la libertad de escoger
¢Por qué? | proveedores en el mercado basandose en criterios como: mejores precios,
tiempos de respuesta, Fill rate y servicios post-venta.

Porque actualmente, no existe compromiso de Fill rate para el 100% de

; Por qué? .

PO AUES 05 clientes.

 Por qué? Porgue no se establecen contratos con condiciones de servicio, sino que
¢ QUEL 10s compromisos establecidos son de interés comercial.

,Por qué? Porque CACH evita mantener acuerdos con los clientes y los clientes no
< e

lo exigen.

Actualmente, CACH no tiene interés en establecer acuerdos con los
Causa raiz | clientes que les exija un cumplimiento y que esto les genere conflictos en
un posible incumplimiento.

Hallazgos sobre la revision y perfilado de contratos con los clientes.

e Se evidencia la posibilidad en CACH de realizar un Fill rate planning asociado a cada uno de sus
clientes como estrategia comercial para fortalecer las relaciones con sus clientes y contrarrestar el
poco interés que existe en establecer obligaciones contractuales en condiciones de servicio.

e Actualmente, la compafiia esta expuesta a la pérdida de sus clientes porque no tiene politicas de
servicio mediante contratos que los obligue a comprometerse con el cliente. Por lo que puede perder
ventas, ya que dejan a libre decision del cliente la compra.

e Actualmente, CACH cuenta con representacion de marca exclusiva por lo que se percibe un
desinterés en el trato con el cliente, reflejado en el poco interés de establecer acuerdos con los
clientes.

2.1.2.1. Determinacion de la satisfaccion del cliente

Una vez comprendidos los compromisos de CACH con el cliente se estudian las consideraciones para
la determinacion de la satisfaccion del cliente como herramienta para seguirle el pulso y su perspectiva hacia
la empresa.

Como se muestra en el cuadro 6, actualmente, CACH no realiza mediciones de la satisfaccion de sus
clientes, segun se indica la percepcion del cliente no es una prioridad para la empresa por lo que no se ha
estudiado esto, se ha justificado por las siguientes razones:
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Cuadro 6. Razones de CACH para no estimar la satisfaccion del cliente.

Razon Descripcién
Costos Se requiere contratar a una empresa gque brinde el servicio y esto
representa un costo que la empresa no esta dispuesta a pagar.
CACH no cuenta con personal y competencias para realizar
Personal

mediciones, ni encuestas, poner a su personal sesgaria los resultados.

Interés de los | Actualmente, no tienen interés, ni la necesidad explicita de medir la
socios satisfaccion del cliente.

El monitoreo de la satisfaccion del cliente es importante como parte de la respuesta al cliente, debido
a que actualmente, CACH no cuenta con politicas de servicio al cliente, se libera de monitorear la percepcion
del cliente exponiéndose a un riesgo que el cliente cambie de proveedor.

Hallazgos de la determinacion de la satisfaccion del cliente

e Una vez establecida una politica de servicio con el cliente es necesario monitorear su satisfaccion,
en el caso de CACH, al no contar con el establecimiento de acuerdos con los clientes no esta en la
necesidad de monitorear su percepcion exponiéndose a perderle el pulso al cliente y vulnerando
cualquier estrategia de venta que se tenga planeada, ya que hay incertidumbre asociada al
compromiso del cliente.

e Lafidelizacidon de los clientes se basa en los valores agregados de las empresas hacia sus clientes,
de manera tal que el éxito de toda estrategia se fundamenta en la aceptacion del cliente de tal modo
gue sus expectativas sean satisfechas, actualmente CACH tiene un riesgo asociado en la
implementacion de cualquier estrategia debido al desconocimiento de la percepcién de su cliente
en cuanto al servicio recibido.
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2.2. Planeacién de la demanda

2.2.1. Analisis del proceso de determinacion de la demanda

El andlisis del proceso de planeacion de la demanda inicia con un mapeo de proceso donde se
especifican las principales actividades llevadas a cabo.

2.2.1.1. Mapeo del proceso de planeacion de la demanda

El proceso de planeacion de la demanda para la empresa CACH se realiza por parte del Jefe de
Logistica a partir del histérico de datos donde se determina la cantidad especifica por articulo a demandar
para los siguientes periodos.

A continuacion, en la figura correspondiente al proceso de planeacién de la demanda actual en CACH:

Figura 5. Diagrama del proceso de planeacion de la demanda CACH.
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Descripcion del proceso

La primera actividad que se realiza es definir un crecimiento en las ventas con respecto a lo vendido
en promedio de los ultimos 6 periodos (meses). Este porcentaje de crecimiento es una simple estimacion
por parte del Socio, basada Unicamente, en criterio comercial y tomando en cuenta las expectativas del
mercado que ellos consideran para los proximos 6 meses.

Seguidamente, el Jefe de Logistica actualiza el inventario final del dltimo periodo; esto para poder
estimar realmente, con cuanto inventario se cuenta para posteriormente estimar cuanto pedir. EI mismo actor
es responsable de extraer del sistema y actualizar las ventas netas realizadas.
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Con base en un PMS de los ultimos 6 periodos, se calcula el promedio de consumo mensual. Cabe
destacar que cada mes se actualizan los Gltimos 6 meses de historico, para tener la informacion mas real
posible.

Finalmente, basandose en los 3 primeros pasos, a saber: calculo del PMS de los Gltimos 6 meses mas
el porcentaje de crecimiento definido por los socios, mas el consumo promedio mensual en unidades, se
pronostican las ventas para los proximos 4 periodos. Esto se resume de la siguiente manera:

PMS + %crecimiento + consumo promedio mensual (unidades) = prondstico de ventas

La informacidn es revisada y validada por uno de los socios del negocio, el cual analiza si los datos
son coherentes y estan apegados a la realidad del negocio, tomando en cuenta posibles promociones o picos
de demanda seglin su conocimiento empirico. Ademas, dependiendo de si existe estacionalidad o no,
aumenta el porcentaje de crecimiento para periodos muy puntuales, por ejemplo, enero, ya que en diciembre
se cierra desde la segunda semana del mes y cuando se reinician labores en el mes de enero, los clientes
estan urgidos de inventario.

Hallazgos del mapeo del proceso de planeacion de la demanda

e Toda la planeacion de la demanda en CACH esté centralizada en una sola persona (Socio).

e Los pronosticos se basan Unicamente en el método de PMS, sin existir ningun estudio que avale a
este método como el indicado.

o No se determinan los errores de prondsticos, por lo tanto, se cuestiona la factibilidad de utilizar el
método en mencién o cualquier otro.

e Inexistente colaboracion de prondsticos con ventas u otros departamentos.

2.2.1.2. Comparacion del proceso de planeacion de la demanda actual contra Frazelle

Forecasting principles.

Frazelle (2002), expone en su libro el concepto de los pronosticos donde explica que estos siempre
van a tener un porcentaje de error y por lo tanto nunca van a ser perfectos, es por esto que hay que trabajar
continuamente, para ser mejor que la competencia, ya que cualquier mejoria con respecto a ellos podria

marcar la diferencia.

Existen 4 fuentes de error en el proceso de planeacion de la demanda segln Frazelle (2002), entre las
que estan: Denial, Bias, Ignorance y Supply chain ripples effects.

A continuacién, el resumen de cada una de ellas:
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Denial: Se basa en hacer nada para mejorar la exactitud de los prondsticos. Es un error muy comun
y predominante, ya que rara vez hay un encargado de esta importante labor.

Bias: Es omitir la total y verdadera demanda. Podemos hablar de esta fuente de error cuando no se
toma en cuenta la demanda insatisfecha, por ejemplo, o se sobreestima la demanda con drdenes canceladas
o0 devoluciones.

Ignorance: Es el ignorar importantes indicadores en la industria, por ejemplo, asi como
estacionalidades, tendencias entre otros que puedan ayudar a disminuir los porcentajes de error asociados.

Supply chain ripple effects, conocido en espafiol como el efecto latigo. Este se genera cuando por
aparte, cada actor en la cadena de suministro realiza sus prondsticos individualmente, y los resultados los
van pasando a través de la cadena. Esto genera, segun Frazelle (2002) que las organizaciones tomen el error
de pronostico del eslabon predecesor dentro de sus prondsticos, y propaguen el error exponencialmente,
dentro de la cadena.

Una vez identificadas las 4 principales fuentes de error, se procede a realizar un diagnostico a nivel
comparativo entre los 11 principios expuestos por Frazelle (2002) contra el proceso actual en CACH, donde
se pretenden evaluar los principios utilizados en busca de diagnosticar los errores que se comenten en busca
de generar prondsticos mas asertivos.

A continuacién, los 11 principios de Frazelle (2002), evaluados en CACH:

a. Forecast elimination:

Segun Frazelle (2002) se sabe que el pronosticar siempre genera un porcentaje de error, por lo tanto,
si no existe la necesidad de pronosticar en ciertos productos, no se debe de realizar esta actividad.

A continuacion, una breve explicacion de los 3 parametros que evalla Frazelle (2002) para tomar
la decisién de pronosticar o de no hacerlo:

Figura 6. Parametros toma de decision “Forescast elimination”.
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1. Make to order significa producir Gnicamente contra orden de compra:
En CACH no se produce ningun producto, por lo tanto, esta circunstancia, no aplica.

2. Use dependent demand data significa pronosticar productos que tienen demanda dependiente:
No hay existencia comprobada de gue los productos que se venden dependan unos de otros.

3. Shorten vendor lead times significa cuando el lead time del proveedor es menor o igual al tiempo
de espera del cliente:

El Lead time es el principal dolor de cabeza para la organizacion, ya que la mayoria de los
productos vienen en cargas maritimas desde China y su tiempo en transito no es menor a 30 dias,
mas el tiempo de produccién que toma aproximadamente, la misma cantidad de dias, por lo tanto,
no aplica a CACH la eliminacion del prondstico para este parametro en especifico.

b. Forecast measurement:

“Lo que no se mide, no se controla, lo que no se controla, no se mejora.” Deming (1996) Esta frase es la que
mejor define el Forecast measurement. Frazelle (2002) explica claramente que el prondstico debe de ser
medido inclusive para cada SKU, categoria, region, tipo de mercancia, clase, entre otras divisiones; incluso
se hace énfasis en benchmarking como otra opcion para determinar la precision de los pronésticos.

En CACH no existe ningtin método de medicion del prondstico con el cual se determina la demanda,
asi como ningun tipo de Benchmark utilizado para comparar qué tan alejado se puede estar del promedio
del mercado.

C. Forecast accountability:

En todo proceso de la vida debe existir un responsable. Es por esto que, con mas razén a nivel
laboral, debe existir un responsable para cada proceso en el que se espera obtener un beneficio. Esta no es
la excepcion para el proceso de planeacion de la demanda y su correspondiente determinacion del error de
prondstico.

Frazelle (2002) indica que debe existir un responsable o varios para el proceso de planeacién de la
demanda que a su vez debe de responder por los resultados asociados al error de pronéstico que se estima
continuamente.

Como se analizé para el principio Forecast measurement, no existe ningun colaborador que se
encargue de esta tarea, por lo tanto, no hay ninguna persona responsable del proceso. Con esto encontramos
otra disconformidad entre el proceso actual de CACH y el principio bajo estudio.

d. True demand capture:

Normalmente, en las organizaciones existe el problema de no percibir la demanda real que se tiene;
esto se identifica en dos puntos del inventario: al extremo de exceso que se da cuando se sobrestima la venta
para protegerse de algin “pico” de demanda y al extremo faltante cuando se subestima, lo cual se identifica
con los Back orders, ventas pérdidas o sustituciones de articulos.
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En el caso de CACH, tanto en el extremo de exceso como en el de faltante, se incurren en los errores
mencionados. En el extremo faltante existe el principal hallazgo, ya que no hay prueba ni método establecido
en el que se registre la venta perdida, ya sea mediante Back order o cualquier otro tipo de registro.

La demanda en CACH se calcula de la siguiente manera:

1.

1. saficitar
devolucidn

Es el reporte de las ventas realizadas en el periodo menos las devoluciones. Si existieron
devoluciones, se ven reflejadas en el mismo reporte tomado del sistema como ventas
negativas, sin embargo, el tiempo de aplicacion en el sistema de estas influye directamente
en la estimacion de la demanda, ya que se realiza a partir de la revision por parte de uno de
los socios y no hay ningin momento en especifico para hacerlo. Esto puede ser una vez al
dia, semana, mes, afio, lo que genera colas de producto a la espera de ser revisado y si califica,
sumado al inventario en el sistema.

A continuacion, se presenta el flujo-grama correspondiente al analisis de los procesos de
devolucion de un producto, se puede identificar claramente, como el proceso es extenso y
con muchos involucrados. Esto influye en el tiempo que toma ser reincorporadas las
existencias a nivel de inventario en el sistema, afectando directamente, la veracidad en la
cantidad de unidades disponibles para la planeacién de la demanda.

Figura 7. Diagrama del proceso de devolucién de producto.
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Forecastsharing

El Forecast sharing segln Frazelle (2002), es la informacion compartida con los demas eslabones
de la cadena de suministro, para mitigar el “efecto latigo” que influye directamente en la exactitud de los

pronosticos.

Si cada eslabdn de la cadena realiza sus propios prondésticos y no hay ninguna comunicacion entre
uno y otro acerca de sus aciertos y desaciertos, “es como tratar de tocar una misma cancion por varias
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personas en cuartos separados y esperar que toquen al mismo ritmo; es imposible”, segin explica Frazelle
(2002) en su libro.

Es por esto que el autor Frazelle, (2002) hace énfasis en el compartir la informacion con todos los
departamentos de la organizacién para evitar tener una informacién distorsionada en cada etapa de la cadena
de suministro.

En CACH originalmente, como un distribuidor, no hay ninguna comunicacion con las dos partes
mas cercanas en la cadena de suministro; a saber, los proveedores en la parte de arriba de la cadena y los
clientes, los cuales son detallistas en la parte de abajo de la misma.

Cabe rescatar que internamente, se estan comenzando a llevar a cabo proyecciones de venta en
conjunto con el departamento de ventas, especificamente, con el gerente. Esto ayuda en establecer un plan
anual para la estimacion de la demanda por departamentos, lo que ayuda a mitigar el efecto latigo interno.

Hay un fuerte interés por parte de la alta gerencia en contar con las estimaciones de venta de los
clientes, sin embargo, no se ha hecho adn ningln esfuerzo por desarrollar el proyecto.

f. Event calendaring

Todas las organizaciones tienen sus picos de demanda en diferentes periodos del afio, los cuales se
pueden atribuir a causas en especifico. Frazelle (2002) indica que un adecuado proceso de pronéstico debe
contar con un calendario especifico con las fechas importantes del afio para las cuales se puedan predecir
dichos picos de demanda.

Para CACH existe una Unica época de "temporada alta” la cual es conocida por todos los
colaboradores e identificada sin dificultad por ellos. Esta temporada se da al regreso de vacaciones en el
mes de enero. Por épocas festivas, CACH cierra por completo sus puertas a partir de la tercera semana de
diciembre y abre nuevamente el primer lunes del afio nuevo.

Esto ocasiona una acumulacién de pedidos por parte de los minoristas lo que conlleva a afectar la
operacion y principalmente, los inventarios. Para la planeacion de la demanda se toma en cuenta un aumento
de un 50% con respecto a los demas periodos del afio.

Cabe destacar que no se toma en cuenta ninguna otra época del afio como estacionalidad para la
planeacion de la demanda.

g. Qutlier recognition and pattern recognition

Los Outliers son puntos atipicos en un conjunto de datos con un mismo patron. Es decir, en una
tendencia normal de ventas, por ejemplo, se encuentra un producto con un pico de demanda significativo y
atipico o con una venta en 0 después de varios meses de venta continua.

Frazelle (2002) los define como datos “mentirosos” dentro de un pardmetro normal de datos. Son
datos que difieren del orden normal y no son coherentes con la realidad del negocio y son datos que se
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filtraron de una forma u otra. Lo importante es identificarlos para no tomarlos en cuenta, ya que afectan de
forma significativa y directa a la planeacion de la demanda y por tanto sus pronésticos finales.

En CACH no se realiza actualmente, ningn proceso para verificar si hay existencia o no de
Outliers, lo que puede sesgar los pronosticos significativamente. Actualmente, se determind por parte del
Jefe de Logistica que existen Outliers, sin embargo, no siempre son tomados en cuenta y se ignora el sesgo
gue estos pueden estar ocasionando en los pronosticos finales.

El Jefe de Logistica indica que ha identificado Outliers para un cliente en especifico, el cual se llama
RacerX.

RacerX es unatienda enfocada a la venta al detalle de repuestos para motocicleta que pertenece a CACH
la cual abrié sus puertas a mediados del 2015. Esta tienda al ser de los mismos socios se abastecid con
practicamente, todas las lineas de productos que se venden actualmente en CACH. Este abastecimiento que
requirid la tienda al detalle, gener6 ventas a CACH con atipicidad en diferentes periodos por las siguientes
razones:

1. Hay ventas sumamente altas registradas en un mes en especifico a ciertos productos, por lo que se
analizaron las ventas y se determind que son al cliente RacerX.

2. Se compran articulos (a China) por parte de CACH exclusivamente para venderlos a RacerX y no
a sus clientes comunes y por lo tanto se registra una venta en el mes por la totalidad de las existencias
compradas por RacerX.

Como se indico anteriormente, el Jefe de Logistica realizo un analisis en el cual identificé varios SKU’S
comprados (nicamente, para su venta en tienda, encontrando alrededor de 45 c6digos.

Esto, a nivel de sistema, registra una venta de la cantidad de unidades totales del codigo, cosa que no es
verdadera, por lo tanto, altera la demanda que se toma para los calculos y la estimacién de los pronoésticos.

h. High reactivity

Este principio hace énfasis a la pro-actividad y a la forma expedita en la que se deben atacar los
errores de pronosticos identificados, ya que estos errores son los mas costosos para la empresa en términos
de sobrante o faltantes de inventario.

Claramente, en CACH no hay establecido ninglin mecanismo ni ninguna persona para hacer caso al
principio y, por el contrario, estos errores si se llegan a detectar no se transmiten entre departamentos ni
puestos y se terminan omitiendo.

i. Top-Down, Bottom-Up forecasting

Frazelle (2002) explica que existen dos tipos de previsiones: el pronostico estadistico o de abajo
hacia arriba (Bottom-Up) y el de arriba hacia abajo (Top-Down).

Se basan principalmente, en los niveles para los cuales se utilicen. Por ejemplo, Bottom-Up se
alimenta a partir de los datos y los algoritmos que se utilicen, asi como la seleccion automética "del mejor
algoritmo™ que se adecue mejor a cada conjunto de datos histéricos.
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Por el contrario, los pronésticos (Top-Down) se basan en indicadores méas generales llamados macro
indicadores para determinar el prondstico. Es hacer una aproximacion a un nivel superior e ir
descomponiendo hasta llegar a la base.

En CACH se utilizan las dos técnicas, ya que el Jefe de Logistica es quien realiza la estimacion de
la demanda y pronostica la venta, mientras que uno de los socios revisa los prondésticos obtenidos y utiliza
el criterio empirico basado en aspectos generales para determinar las cantidades finales.

Frazelle (2002), hace hincapié en la importancia que tiene el criterio empirico en los pronosticos
finales, ya que como explica: ningun sistema de prondsticos puede reemplazar el valor del pensamiento
humano. El truco es implementar un sistema que combine los dos tipos de previsiones, ya que combinadas
pueden dar el mejor resultado esperado.

J. Best-Fit forecasting

Se debe usar el modelo de prondsticos mas apto segun los datos de cada organizacion, esto con
respecto al menor error calculado. Es por esto que Frazelle (2002) indica que se debe escoger el mejor
modelo de pronosticos y el que mejor se adapte a cada organizacion.

En CACH no se realiza actualmente, ni en el pasado se ha realizado un estudio de la demanda
historica con la cual se prueben varios modelos de prondsticos y por tanto estimar los porcentajes de error
comparandolos con la realidad.

Por una simplicidad operativa y falta de cuestionamiento interno, el modelo de pronéstico que se
utiliza es PMS, donde sencillamente, se promedian los Gltimos 6 periodos de datos.

Sin indicar si este modelo PMS es el éptimo o no para la organizacion, se identifica la falta al
principio, ya que no hay estudio de la demanda, asi como tampoco hay comparacion de errores de
prondsticos donde se pueda concluir satisfactoriamente la mejor opcion.

k. Closed-Loop forecasting

Este principio hace mencion a la aplicacion de todos los principios explicados anteriormente, en pro
de un error de prondstico bajo. EI Closed-Loop forecasting es el método y la correcta aplicacion de todos
los principios, asi como su respetabilidad en el dia a dia para la confeccion de prondsticos. Ademas de
reproducible, el Closed-Loop forecasting promueve la medicidn por medio de indicadores especificos para
poder monitorear constantemente, el proceso de prondéstico.

Se identifica con el analisis realizado una diferencia sustancial entre la metodologia actual en CACH
para el desarrollo de prondsticos contra la metodologia propuesta por Frazelle (2002), en la cual se basa el
estudio que se realiza.

Hallazgos del analisis comparativo entre el proceso de planeacion de la demanda versus

Frazelle (2002) Forecasting principles
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Forecast accountability:

En CACH no existe ningn método de medicion del pronostico con el cual se determina la
demanda, asi como ningun tipo de Benchmark utilizado para comparar que tan alejado se puede
estar del promedio del mercado. No existe ningin responsable sobre el proceso y, por lo tanto, no
hay quien realice las mediciones respectivas para identificar los errores de pronostico.

True demand capture

En la captura de la demanda real no hay prueba ni método establecido en el que se registre la venta
perdida, lo que influye directamente en la precision del inventario, lo que afecta el proceso de
planeacién de la demanda.

La devolucion de productos es un proceso extenso en el que depende de aprobacién por parte del
Socio y no hay establecido un momento en especifico. Esto ocasiona acumulacion de devoluciones
por clasificar, lo que afecta en la veracidad de la cantidad de unidades disponibles para la
planeacién de la demanda.

Forecast sharing

No existe ninguna comunicacion formal entre los diferentes departamentos. Los clientes internos,
no son informados del prondstico con el cual se va a trabajar. EI Gerente de Ventas pronostica
separado a lo que pronostica el Jefe de Logistica para la planeacion de la demanda, lo que genera
el efecto latigo a la hora de mezclar los prondsticos de ventas y los de planeacion de la demanda.

Event calendaring

No hay existencia de calendarizacion de eventos. Unicamente se toma un evento y es en enero,
luego de las vacaciones de temporada. Esto ocasiona para principio de afio una cantidad importante
de carga de trabajo en todos los departamentos y el re-aprovisionamiento de los inventarios.

Outlier recognition and pattern recognition

No hay registro de ningun analisis de Outliers, lo que genera un aumento en el error de pronésticos
y por tanto influye directamente en la planeacién de la demanda. Se sabe por parte del Jefe de
Logistica que hay una cantidad importante de Outliers en los datos utilizados como entrada para
la planeacion, sin embargo, no hay ninguna actividad que se realice para el manejo o eliminacion
de estos datos que afecten el pronostico.

Debido a la apertura de una tienda para venta al detalle, se han generado compras atipicas y
registradas en el sistema para abastecer inicialmente, dicha tienda y no se excluyen de los datos
utilizados para pronosticar. Ademas, no hay ningin método con el que se tome la estadistica de
las ventas perdidas por articulo.
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Best-Fit forecasting

¢ No se realiza actualmente, ni en el pasado se ha realizado un estudio de la demanda histérica con
la cual se prueben varios modelos de prondsticos y por tanto estimar los porcentajes de error
comparandolos con la realidad para determinar el 6ptimo.

¢ No se sabe si el método actual utilizado PMS es el 6ptimo o no para la organizacion. No existe
una comparacion de errores de prondsticos donde se pueda concluir satisfactoriamente la mejor
opcion.

Continuando con el andlisis de la variable planeacion de la demanda, se realiza un Gap analysis
para la Meeting 1, basada en el modelo S&OP de (Schorr, 2007) obteniendo de Output de qué tan alejado
se encuentra un proceso del otro.

2.2.1.3. Gap analysis entre modelo Best in class demand planning M1 y actual proceso
de Demand planning de CACH

La metodologia S&OP es cada vez mas utilizada por las organizaciones a nivel mundial. Hay
numerosos estudios que respaldan la utilizacion de ésta, ya que mejora en varios aspectos la gestion de
cadena de suministro y se enfoca en la comunicacién entre departamentos para la unificacion de criterios en
busca de una mejor toma de decisiones.

Existen muchas definiciones de diferentes autores, sin embargo, nombramos la definicién de APICS
sobre S&OP que incluye (Mansfield 2008, p.22):

"S&OP is the definitive statement of the company’s plans for the near to intermediate term, covering
a horizon sufficient to plan for resources and to support the annual business planning process. Executed
properly, it links the strategic plans for the business with its execution and reviews performance
measurements for continuous improvements.”

Traduccion:

"S&OP es la declaracion definitiva de los planes de la compafiia a corto y mediano plazo, que
cubre un horizonte de planeacion suficiente para planificar los recursos y apoyar el proceso anual de
planificacion de negocios. Ejecutado correctamente, se une con los planes estratégicos del negocio con su
ejecucion y la revision de los indicadores de rendimiento para un mejoramiento continuo. ”

Para efectos del presente estudio, se realizard un anélisis comparativo entre el proceso de S&OP
Best in class de Schorr tomado de (Karlsson & Sandin, 2011) contra el proceso actual de Demand planning
en CACH.

Para realizar este analisis comparativo, primeramente, se realiza un estudio del estado actual de
madurez de la metodologia S&OP en CACH y se comparara con un modelo S&OP Best in class (Grimson
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and Pyke’s 2007) donde se identificaran las brechas existentes con la presente situaciéon en CACH. Luego,
para profundizar el analisis y determinar efectivamente estas brechas, se empleard la herramienta Gap

analysis.

Entonces, se presenta la tabla de Grimson and Pyke’s (2007) “Five-Stage maturity framework” la
cual va a servir como base tedrica para determinar el estado de madurez actual de CACH con respecto a la
metodologia S&OP:

Meetings &
Collaboration

Figura 8. Grimson and Pyke’s (2007) “Five-Stage maturity framework”.

Stage 1
No S&OP process

Silo Culture
Mo meetings

Stage 1 Stage 3 Stage 4 Stage 5
Reactive Standard Advanced Proactive
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level management

*  Staff Pre-Meetings
* Execufive 5&0FP

* Supplier & customer
data incorporated

# Event diiven meetings

supersede scheduled

* Mo collaboration mestings Meetings * Supphers & customers meetings
» Focus on financial * Some supplier / parficipate in parts of Real-time access to
goals customer data meefings external data
+ Mo S&OP * Mo formal S&OP # S&OP function is part | * Formal S&0P team Throughout the
orgamization function of other posihion: * Execufive participation orgamization, S&OF 1=
* Components of Product Manager, understood as a tool for
S&OP are in other Supply Chain ophmizing company
posifions MManager profit.

Mo measurements

* Measure how well
operations meets the
sales

* Stage 2 plus:
* Sales measured on
forecast accuracy

* Stage 3 plus:

* New Product
Introduction

* S5&0P effectiveness

Stage 4 plus:
Company profitabality

Information
Technology

Individual managers
keep own
spreadsheets

Mo conselidation of
information

* Many spreadsheets
* Some consolidation,
but
done manually

* Cenftralized
mformation

* FRevenue or operations
planning softwrare

* Batch process

* FRevenue & operations
ophmuzation software —
link to ERP but not
Jjointly optumized

* S5&0P workbench

Integrated S&OP
optimuzation software
Full interface with
ERP, accountng,
forecasting

Feal-time solver

S&OF Plan
Integration

No formal planning
Operations attempts
fo meet mcoming
orders

» Sales plan drrves
Operations

* Top-down process

* Capacity utilization
dynamics ignored

* Some plan integration
* Sequential process in
one direchion only

* Hottom up plans -
tempered by business
goals

» Plans highly integrated

* Concurent &
cellaborative process

* Constraints apphed in
both directions

Seamless integration of
plans

Process focuses on
profit optimization for
whole company

El presente cuadro de Grimson and Pyke’s (2007) consiste en ayudar a las empresas a evaluar la
madurez de la metodologia de S&OP en la organizacion.

Consiste en 5 dimensiones del S&OP de las cuales 3 (Meetings and collaboration, Organization,
and measurements) son enfocadas en procesos de negocios mientras que las dos restantes (Information
technology and S&OP lan integration) estan enfocadas en procesos informativos. Esta figura contiene 5
escenarios, con los cuales se evaluara la posicién en la que se determina cdmo esta ubicada la organizacion

bajo estudio.

A continuacién, el analisis de los 5 escenarios:

“No S&OP process™ que significa que no se encuentra catalogado como proceso S&OP, siendo el
nivel mas bajo.
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Seguidamente, se encuentra el escenario "Reactive” el cual es bajo adn, sin embargo, ya tiene
principios basicos sobre los que se basa la metodologia. Continda con la clasificacion “Standard” que es
donde la mayor cantidad de organizaciones se encuentra y la calificacion media con respecto a la tabla de
clasificacion.

De pendltimo se encuentra el "Advance” qué significa escenario avanzado, el cual la minoria de
compariias se encuentra, ya que para llegar a este punto se necesita de una madurez de la metodologia
importante.

Finalmente, estd el escenario utdpico, ya que en ninguno de los estudios se ha encontrado una
organizacion en esta categoria, sin embargo, es hacia donde las organizaciones deben de dirigirse en busca
de una mejor gestion.

Seguidamente, se procede a realizar el estudio referido para la primera dimension (Meetings &
colaboration) con la ayuda de la siguiente figura de recomendaciones teoricas:

a. MEETINGS AND COLLABORATION

Figura 9. Recomendaciones teoricas "Meeting & colaboration”.

Theoretical recommendations

Routinely S&OP meetings with a given frequency, and structured meeting agendas

Pre-meetings before the consensus meetings

S‘:llzitt'::i Event-driven meetings included in the process and supersede scheduled meetings
Material presented in a format that 1s suitable for the senior executive team
Formalized S&OP process

Meeting Executive S&OP meetings

participants  Parficipants have authority to make decisions

Collaboration between sales and operations

Incorporate a broad range of supplier capacity data and involve suppliers in parts of the

Collaboration :
meetings

Incorporate a broad range of customer data and involve customers in parts of the meetings

Esta dimension segun explica Grimson and Pyke (2007), evalua la efectiva comunicacion entre los
colaboradores de la organizacion y sus departamentos. Se hace un énfasis en las reuniones y como estas
pueden beneficiar a las organizaciones. Se tienen que tener reuniones estructuradas con una frecuencia
especifica y los participantes involucrados tienen que ser personas con autoridad para tomar decisiones.

Ademas, evalta asimismo la existencia real de reuniones y pre-reuniones de S&OP, asi como si
todos los integrantes que tienen que estar presentes, su formalidad. Basdndonos en la Figura 8, se puede
catalogar que CACH se encuentra en el escenario "Reactive.”

Esta clasificacion se da por varias razones, las cuales se explicaran a continuacion:

1. Se realizan reuniones Unicamente entre los dos socios para determinar metas financieras,
donde los dos deciden la estrategia a tomar. Las reuniones no son estructuradas, ni mucho
menos calendarizadas, sin embargo, las hay y esto sitia a CACH entre laetapa 2 y la 1.
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2. Solo participan los dos socios y no participan ni al Gerente Administrativo, ni al Gerente
de Ventas, por lo que no existe espiritu de colaboracion basado en dichas reuniones. La
etapa 3 no se alcanza, ya que no hay existencia de pre-reuniones a nivel de Staff ni mucho
menos reuniones ejecutivas de S&OP. De la misma manera no se trabajan con datos
informativos por parte de los proveedores ni de los clientes, en donde exista algun tipo de
intercambio colaborativo.

Un punto importante segun indica Lapide (2004) y Ventana Research (2006) es la presencia de
personas con puestos con la capacidad de tomar las decisiones, ya que son los accionistas lo cual es un punto
importante para lograr tener éxito con la metodologia S&OP.

Las etapas 4 y 5 no se analizan, ya que por las pruebas anteriores el proceso no tiene un grado de
madurez para alcanzar la meta de estas etapas.

b. ORGANIZATION

La siguiente tabla resume las recomendaciones tedricas necesarias que involucran la dimension
“Organization”, la cual se enfoca directamente, en la estructura corporativa que requiere la metodologia
S&OP segun enfatizan Grimson and Pyke. (2007)

Figura 10. Recomendaciones teoricas "Organization™.

Theoretical recommendations

Formal S&0P function and team

Formality S&OP team members whose job descriptions specify S&OP
Independent S&OP process owner
The S&OP process should be facilitated by an S&OP coordmator
Ownership and Every step in the S&OP process should have different owners and coordinators
participation Cross-functional S&OP team

Executive level participation, sponsorship, and ownership

S&OP should be understood and respected in the organization

S&O0P anchored in Understanding that the S&OP process leads to a more “profitable outcome for the
the organization company”

Formal training program about S&OP

La estructura colaborativa se enfoca en la formalidad con la que se abarca el S&OP. Si hay
existencia de funciones especificas en la metodologia, si hay grupos de trabajo enfocados, si hay existencia
de procesos, asi como el entendimiento y respecto de las personas hacia la misma.

Como se ve en la tabla de recomendaciones tedricas, se dividen en 3. Especificamente, en
formalidad de la organizacion ante la metodologia, sentimiento de pertenencia y participacion y por Gltimo
que tan incorporado se encuentra en la estructura.

De igual manera CACH en esta dimension, se encuentra en un punto bajo con respecto a las
organizaciones "Best of breed” en este campo, ya que se encuentra entre la etapa 1 y 2 de cumplimiento, al
igual que la dimensién anterior.
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Estas etapas indican la no existencia formal del S&OP como procesos en la organizacion, sin
embargo, si se cuenta con actividades especificas, las cuales se pueden tomar como parte de la metodologia.
No hay existencia de procesos o de equipos de trabajo dedicados en desarrollar la metodologia.

No hay formalmente, un clima en pro del desarrollo de la metodologia, ni hay conocimiento por
parte de los colaboradores de la misma, por lo tanto, inicamente se toman acciones aisladas, positivas, para
el analisis, pero no como acciones consecuentes dentro de un orden Idgico y metodolégico.

Finalmente, no hay un entendimiento claro de la metodologia, ni mucho menos se entiende el
beneficio que puede obtener la organizacién mediante la utilizacién y el desarrollo de esta.

C. MEASUREMENTS

Continuando con las dimensiones, se presenta la Figura 11 con las recomendaciones tedricas sobre
“Measurements”, las cuales se analizan para determinar el avance con respecto a las etapas de la Figura 8.
(“Five-Stage maturity framework”)

Figura 11. Recomendaciones tedricas "Measurements".

Theoretical recommendations

S&OP goal S&OP partially accountable for the profitability

measurements Measure company profitability and other financial metrics linked to the S&OP process

Overall measurements: profitability perfect orders, revenue, and inventory

Major strategic mihatives

Company

Key supply chain performance indicators
performance

Measure results of new product mntroductions

Functional measurements

S&OP effectiveness measurements mcluding feedback and suppliers and customers’
evaluation

S&OP process

Forecast accuracy for sales over time
performance

Improvements 1n delivery precision

Use cross-functional measurements

Como se puede esperar, "Measurements” se enfoca en la medicion de ciertos criterios, los cuales
son principalmente, los rendimientos de los procesos S&OP y el rendimiento de la compafiia. (Grimson and
Pyke, 2007)

Como se puede comparar en las recomendaciones teoricas, para alcanzar esta dimension se
encuentran las mediciones de las metas del S&OP, el rendimiento de la compafiia y el rendimiento de los
procesos especificos de la metodologia.
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CACH en consecuencia con los andlisis de las 2 dimensiones anteriores, no se encuentra en un punto
avanzado, sin embargo, se realizan varias actividades individuales y sin ningan orden logico, las cuales si
concuerdan con la metodologia.

No existe analisis con respecto a la medicién del rendimiento de las operaciones en general, pero si
se mide y se controla por medio del constante monitoreo (todas las semanas) de los margenes de ganancia
con respecto a los estados financieros.

Se estd comenzando a desarrollar una politica de rotacion de inventario y llevar una estadistica que
controle este indicador, para tratar de minimizar los costos por tenencia de inventario.

Se realiza un andlisis visual y comparativo del prondstico utilizado para la compra versus el real y
se identifican posibles variaciones que llegan ser un Feedback importante para las sub-siguientes compras.

Finalmente, en esta dimension se tiene un nivel muy basico en la organizacion, ya que existen muy
pocos indicadores de rendimiento y los existentes no contemplan ningin proceso para la metodologia
S&OP.

d. INFORMATION TECHNOLOGY

La Figura 12 resume lo que son las recomendaciones tedricas enfocadas en la dimension de las
tecnologias de la informacion. De igual manera estas recomendaciones se dividen en 2 grupos, a saber, el
intercambio de la informacion y el funcionamiento de los programas.

Figura 12. Recomendaciones teoricas "Information technology".

Theoretical recommendations

Information should be consohidated automatically and centralized

Information sharing
Integrate supply, demand, and S&OP workbench systems

Use demand-side planning systems which enable statistical forecasting, mtegral
planning, and demand plan development for different demand shaping strategies

Use supply-side planning systems which enable supply plan development and
Functionalitv &  includes constrained-based planning. scenario analysis. integral planning, and
sofm-m-el optinuzation

Use a demand collaborator and a supply collaborator
Use an S&OP workbench

Use joint optimization software

En esta dimension a diferencia de las tres anteriores se analizan los procesos informativos; se
investigan los programas utilizados, asi como hojas de céalculo y Software de pronésticos, entre otros.
(Grimson and Pyke, 2007)

Asimismo, se analiza si la informacion es compartida o centralizada y el nivel de manejo que se le
da a la misma.

En CACH se maneja una misma hoja de Excel, la cual es alimentada por el Jefe de Logistica y
utilizada por uno de los socios para la determinacion final de la cantidad por pedir.
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Esta hoja est& consolidada y centralizada, ya que se maneja la misma informacién por dos puestos
diferentes y se mantiene en el servidor para la utilizacion compartida.

No asi con los pronosticos de venta, ya que son hojas utilizadas por los gerentes y alimentadas con
criterios diferentes. Aqui podemos identificar claramente, la no consolidacion de la informacién.

Un punto a favor es el Software utilizado, ya que se utiliza un ERP al que todos los usuarios tienen
acceso, sin embargo, dependiendo del puesto no se tiene accesos a todos los mddulos por temas de
seguridad. Aqui se pueden consultar ventas, ingresos, inventarios, devoluciones, etc., todo en linea e
inclusive se pueden configurar Querys para estar actualizando la informacién y tenerla como si fuera un
Dashbord con indicadores especificos.

Segln un estudio de Ventana Research (2006), el 76% de las compafiias expresan que el Software
es un elemento importante del S&OP.

No se llega a alcanzar la etapa avanzada en la que se cuenta con un software para la administracion
del S&OP independientemente.

e. S&OP PLAN INTEGRATION

La siguiente figura resume las recomendaciones tedricas para la dimension de integracién del plan
S&OP, en donde se han separado dos grupos: optimizacion de la ganancia y el andlisis financiero y
desarrollo de planeacion.

Figura 13. Recomendaciones tedricas "S&OP plan integration™.

Theoretical recommendations

Optimize plans concurrently 1 order to optimize profitability

Compare and temper plans with financial goals and budget

Compare and temper plans by business goals

Profit optimization  Use financial budgets as an mput when developing the plan. However, it should not
and financial analysis  constram the plan

Make sure future financial projections are well integrated with the new product,
demand. and supply plans

Sales and operations should be jointly accountable for setting price levels

Develop forecasts bottom-up

Plan creation

Develop sales and operations plans collaboratively and concurrently

Esta dimension es el objetivo y la meta de las pasadas 4 dimensiones, ya que mide qué tan
efectivamente, desarrollan los planes de ventas y de operacion las organizaciones y al mismo tiempo como
se combinan entre si, segin explican Grimson and Pyke. (2007)

Hay estudios especificos de Ventana Research (2006) donde se determina que las organizaciones
que utilizan el S&OP para ajustar las finanzas, ventas, Marketing y los planes ejecutivos, son mas propensas
a tener éxito.
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Segun se analiza la dimension en CACH a partir de la etapa 1, si se planifican parcialmente, las
operaciones como se ha visto en las dimensiones anteriores, sin embargo, es un nivel muy bajo de
integracion, por lo que esta etapa no satisface completamente, los objetivos tedricos.

De igual manera la etapa 2, existe una total dependencia de las ventas, las cuales determinan los
planes operativos.

No existe un plan financiero definido con objetivos, ni presupuestos, basados en la integracion de
la planeacion. Sin embargo, si se realizan reuniones financieras de seguimiento en donde participan los dos
Socios y el Gerente Administrativo para el control del negocio donde se estudian margenes y beneficios. En
esta reunion no participa el Gerente de Ventas.

En cuanto al Creation plan, hay una gran oportunidad de mejora con respecto a la colaboracion
entre los departamentos de operaciones y ventas, ya que cada uno planifica por aparte y no hay una reunién
especifica para tratar estos temas entre las dos partes.

Cuadro 7. Resumen Grimson and Pyke’s (2007) “Five-Stage maturity framework”.

Stagel -
. Stage 4 - Stage 5 -
Nsrgf;SSP Stage 2 -Reactive | Stage 3 -Standard Advanced Proactive

Meetings &
collaboration

v

Organization

v

Measurements \/
Information
technology v
S&OP Plan \/
integration

Segun el andlisis realizado y el cuadro resumen Grimson and Pyke’s (2007) “Five-Stage maturity
framework”, indican que la empresa estd a un grado “Reactive” de madurez con respecto a un proceso
maduro Best of breed.

El escenario "Reactive” es bajo aun, sin embargo, ya tiene principios basicos sobre los que se basa
la metodologia.

Gap analysis

Luego de haber realizado un analisis especifico sobre el nivel de madurez del proceso S&OP en
CACH para cada una de sus dimensiones, se procede a caracterizar el proceso de planeacion de la demanda,
el cual se compara directamente, con las recomendaciones tedricas correspondientes a un proceso Best of
class (Karlsson & Sandin, 2011):
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Figura 14. Recomendaciones tedricas "Collect sales & market input".

Theoretical recommendations

Collect sales and market mput

Create unconstrained forecast {adjusted by planned marketing and promotional actrvities)

Use quantitative forecasting methods

Create a demand plan which refers to what the company wishes to sell and deliver in each pericd. 1e. with
demand shapmg considered

Include gap analysis, what-if analysis, and scenano analysis

Dlemand review meeting where the prehminary demand plan 15 set

Chatcome: Unconstramed demand plan

Communicate the plan

Collect sales and matket input es basicamente obtener datos confiables y especificos de venta, asi
como el comportamiento del mercado con respecto a las ventas realizadas.

En CACH se obtienen las ventas realizadas a partir del sistema SAP B1, el cual cuantifica todas las
transacciones en un periodo determinado y por medio de reportes se genera la informacién especifica de la
venta al final de cada periodo. Estas ventas son efectivamente, datos confiables de los cuales Gnicamente,
las devoluciones, son el Unico dato desfasado en el tiempo, ya que todas las facturas, movimientos de
inventario entre bodegas y movimiento de producto en general, son realizadas en linea.

Estas son evidencia clara por la cual se cataloga el “Collect sales and matket input” como match.

Create unconstrained forecast (adjusted by planned marketing and promotional activities), esto
significa la creacidn de un prondstico sin restricciones y ajustado con respecto a lo planeado por Marketing
y sus actividades promocionales, entre otras. Este punto concuerda con lo especificado en la teoria y lo
practicado en CACH, ya que se toman en cuenta posibles eventos promocionales, asi como las
estacionalidades muy marcadas como enero; por lo tanto, este punto también se cumple.

Seguidamente, se procede a caracterizar el punto “Use quantitative forecasting methods™, en el cual
lo que significa es la utilizacion de métodos cuantitativos y no cualitativos para la determinacion de la
demanda. En CACH se utiliza el método PMS, sin embargo, no hay ningun estudio que lo avale como el
método con el menor error de pronéstico. El punto bajo estudio se clasifica como un Gap, ya que el método
al ser cuantitativo no se cuantifica y se determina bajo método cualitativo, el cual estd basado en criterio
empirico realizado por el Socio.

Aspecto por analizar: "Create a demand plan which refers to what the company wishes to sell and
deliver in each period, i.e. with demand shaping considered”. Este punto se enfoca en la buena practica de
crear un eficiente plan de demanda, el cual tome en cuenta lo que la compafiia quiere vender en cada periodo,
utilizando practicas de mercadeo para impulsar la venta planeada.

CACH no se adapta coherentemente con este punto, ya que como dice uno de los socios: “a nosotros
nos compran, nosotros no vendemos”, lo que significa que la gestion de venta esta aun muy por debajo de
las expectativas, teniendo un gran potencial por desarrollar en este campo en especifico.
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Ademaés, lo que dicta el plan de demanda por lo general es dificil de entregar en cada periodo
especifico, debido a la negociacion no siempre fluida con los proveedores y a los amplios Lead times por la
distancia que existe entre los proveedores y Costa Rica.

Lo siguiente es analizar la inclusion de estos analisis en la construccion del plan de demanda: "Gap
analyisis, what if analysis y scenario analysis™. Ninguno de estos andlisis se realiza en la organizacion, por

lo que se encuentra un Gap en especifico.

Lo siguiente a analizar es el "Demand review meeting” donde se planea la demanda preliminar.
Como en todo el proceso de planeacion de la demanda, no hay ninguna reunion para el intercambio de ideas
ni conocimiento que ayuden a mejorar el proceso; por lo tanto, se clasifica como un Gap entre la teoriay la

practica en CACH.

A continuacién, el del Gap analysis entre modelo Best in class contra el proceso actual en CACH:

Cuadro 8. Best in class demand planning M1 y actual proceso de Demand planning de CACH.

Recomendaciones Tedricas Practicaen CACH Match/Gap
La obtencion de datos confiables y
especificos de wventa asi como el |Datos confiables y especificos tomados Match
comportamiento del mercado con respecto a | del ERP.
las ventas realizadas.
Creacidn de prondsticos sin restricciones. Prondsticos sin restricciones. Match
Utilizaciébn de métodos de prondsticos | Utilizacion de prondsticos cualitativos en Gap
cuantitativos. su mayoria.
Se toman en cuenta algunos posibles
., . eventos promocionales, asi como las
Creacion de un eficiente plan de demanda, el . p
. |estacionalidades muy marcadas. No
cual tome en cuenta lo que la compafifa| . e L
. . . existe especificamente, una planeacion
quiere vender en cada periodo, utilizando . Gap
- . de la demanda basada en “Demand
practicas de mercadeo para impulsar la venta . . .
shopping”. No hay una diferencia
planeada. -
marcada entre el pronéstico y la
planeacion de la demanda.
Gap analysis, What-if analysis, and scenario . L, e
P . y y No se realiza ningun tipo de andlisis. Gap
analysis.
Reunién para la revision y planeacion de la o L
No se realiza ninguna reunion. Gap
demanda.
Output: Planeacion de la demanda sin
. iy No se entrega lo que se desea vender en
restricciones (lo que la compafiia desea . Gap
. cada periodo.
vender y entregar en cada periodo).
Comunicado de la planeacion. No existe ningin comunicado. Gap
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Hallazgos Gap analysis entre Best in class demand planning y Demand planning CACH

o No se realizan pre-reuniones a nivel de Staff, ni reuniones ejecutivas de S&OP. De la misma manera
no se trabaja con datos por parte de los proveedores ni de los clientes en donde exista algun tipo de
intercambio colaborativo. Como en todo el proceso de planeacion de la demanda, no hay ninguna
reunion para el intercambio de ideas ni conocimiento que ayuden a mejorar el proceso.

o No existe analisis con respecto a la medicion del rendimiento de las operaciones en general, pero si
se mide y controla por medio de constante monitoreo (todas las semanas) de los margenes de
ganancia con respecto a los estados financieros.

¢ No existe un plan financiero definido con objetivos, ni presupuestos, basados en la integracion de
la planeacidn. Sin embargo, si se realizan reuniones financieras de seguimiento en donde participan
los dos socios y el Gerente Administrativo para el control del negocio, donde se estudian margenes
y beneficios. En esta reunidn no participa el Gerente de Ventas.

e En CACH no hay ningun estudio que cuantifique el error de prondstico. ElI proceso de
determinacion del prondstico es un método cualitativo y, por lo tanto, no se cuantifica. EI método
cualitativo estd basado en el criterio realizado por uno de los dos socios de la organizacion,
Unicamente.

2.3. Planeacion del abastecimiento

Seguidamente, basados en la estructura del mapa mental, se analiza el proceso de abastecimiento
con el cual CACH realiza la planeacion de su abasto por SKU, el objetivo es evidenciar si actualmente, se
minimiza la cantidad y costo de lo solicitado, de modo que se pueda cumplir la determinacion previa de
inventario en la planificacion de la demanda.

El foco de estudio se centra en el andlisis de la oferta de adquisicién como logistica de entrada.

2.3.1. Andlisis del Fill rate planning

2.3.1.1. Mapeo del proceso de planeacion de abastecimiento

Se define abastecimiento de la siguiente manera:

“Supply is the process of acquiring (through purchase or manufacture) inventory to satisfy the
inventory requirements developed in the inventory master plan.” (Frazelle, 2002, p.58)

Traduccion:
“Abastecimiento es el proceso de adquirir a través de compra o manufacturando inventario, para

satisfacer los requerimientos de inventario desarrollados en un plan maestro de inventario.”
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Frazelle, explica que existen 5 funciones principales para la planeacién del abastecimiento mencionadas
a continuacion:

Recopilacion y analisis los perfiles de los proveedores.
Establecer y monitorear los indicadores de desempefio.
Implementar précticas de abastecimiento de calidad mundial.
Disefiar un sistema de gestion del suministro.

ISAEE R S A I

Desarrollar una metodologia de suministro.

En las etapas siguientes se diagnostica el proceso de abastecimiento y la comparacion con la teoria de
lo que es un proceso de abastecimiento de clase mundial.

A continuacién, se presenta el mapeo del proceso para la planeacion del abastecimiento en CACH:

Figura 15. Diagrama del proceso de abastecimiento.

1. 532 reciben los i . . .
... 2. El socio define en una 3. El Socio determina &l . .
prondsticos de . . . L 4. El socio determinz
estrategis, cuales productos periodo en el cual solicitar 3l .
demzndz por parte B . % la cantidad exacta a
. . y de cuzles provesdores proveedorpara satisfacer la .
de lagistica hacia el solicitar
. abastecerse dermnznda

El proceso inicia cuando el Socio recibe los pronésticos de demanda realizados por el Jefe de Logistica.
Es importante mencionar, que este archivo es el mismo en el cual se realizo la planeacion de la demanda,
por lo que el Socio trabaja a partir de un mismo documento evitando errores de digitacion. Este archivo se
maneja en una hoja de calculo que se alimenta mes a mes y cuenta con un historial de datos.

El segundo paso se basa en el criterio por parte del Socio, para definir cuales productos y de cuales
proveedores comprar inicialmente. Esto significa que basado en el prondstico de demanda, dependiendo del
movimiento del mercado y de futuras ventas, se subestima o se sobrestima lo planificado por el pronostico
de demanda.

Esta etapa no cuenta con el flujo de informacion por parte del Gerente de Ventas ni del Socio, lo que es
un requisito en un proceso de S&OP, ya que este Ultimo realiza la planificacion basado Unicamente en su
experiencia y su estimacion del futuro. Esto se puede identificar en el siguiente diagrama, en el cual se
explican los principales procesos donde no hay un flujo de informacidn colaborativa en la organizacion:
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Figura 16. Flujos de informacién en estructura organizacional.

Sacio
Q) ? Q)
Gerente de Gerente
i o lefe de Logisti
Ventas Adrinistrativo eTe de Logistica
Agentes - - .
Contabilidad lefe de Bodega Servicio al Cliente Transportes
Vendedores
Bodeguero

Uno de los principales problemas es la falta de comunicacion que existe entre los departamentos y
principalmente, del Socio hacia los distintos niveles jerarquicos.

A continuacién, se muestran los principales puntos identificados donde se identifica que no hay una
comunicacién colaborativa entre los departamentos hacia arriba y hacia abajo del organigrama de la
organizacion.

a. El Socio y Gerencia de Ventas

No existe comunicacion entre el Socio y el Gerente de Ventas principalmente, en la planeacion del
abastecimiento.

El Gerente de Ventas no es informado sobre los productos ni la cantidad final con la que va a contar
cuando lleguen los productos. Esto genera incertidumbre para su departamento. Ademas, sin esta
informacién no es posible para el departamento preparar planes estratégicos de venta o promociones
para productos especificos.

El Gerente de Ventas puede tener informacion importante para la reunién M2 (Supply planing) que
sirva como input.
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b. El Socio y Gerencia Administrativa

El Socio no informa al Gerente Administrativo sobre ninglin tema correspondiente a la cadena de
suministro. La Gerencia Administrativa tal y como se observa en el diagrama ejerce control sobre todos
los departamentos, sin embargo, no hay un flujo de informacion clara por parte del Socio para llevar a
cabo las labores.

El servicio al cliente especificamente, la toma de pedidos, devoluciones de productos,
establecimiento de contratos y satisfaccion al cliente es un punto que se puede ver favorecido con una
comunicacion fluida entre las partes, sin embargo, esta no existe.

C. Logistica y Gerencia de ventas

En planeacién de la demanda, no se le informa al Gerente de Ventas de los SKU’s que se planean
comprar. El Gerente de Ventas lleva su propio prondstico de ventas.

Como se indica en la teoria del “efecto latigo” en la seccion 2.2.1.2., para el andlisis del Forecast
sharing, a medida de lo posible si cada uno de los eslabones de la cadena genera su propio pronéstico y la
informacion le sirve de “Input” a otro eslabon, que a su vez este genera un prondstico y le traslada sus
errores al siguiente eslabén, se vuelve un circulo y los errores en cada parte terminan multiplicandose, lo
que influye directamente en la precision del pronéstico.

Finalmente, el Socio determina las cantidades finales por producto que se va a comprar. Es importante
reforzar el concepto que esta cantidad final es determinada por criterio propio, sin basarse en ningun analisis
numerico o sistematico.

Hallazgos del mapeo del proceso de planeacion del abastecimiento:

e Existe un mismo documento en el que se trabaja tanto la informacion de los prondsticos que le
facilita el Jefe de logistica al Socio, como en el que se trabaja la planeacion del abastecimiento, lo
gue disminuye errores de digitacion y/o pérdida de informacién.

e Los pronosticos de demanda no son validados por parte del Gerente de Ventas, ni se realiza ningun
tipo de consenso en el momento que se le pasan al Socio para la ejecucion del abastecimiento.

e El Socio se basa en criterio propio para determinar a cuales proveedores solicitar el pedido y cuales
productos tomar en cuenta. No existe ninguna retroalimentacion al Jefe de Logistica ni al
departamento de ventas acerca de estas decisiones.

¢ No existe ningun tipo de reunion en la que se revise las cantidades por solicitar al proveedor ni se
toma en cuenta informacion cruzada del departamento de ventas, por ejemplo, promociones.
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2.3.1.2. Gap analysis del Fill rate planning de CACH contra métodos de perfiles CAP e
1AP.

El Fill rate planning definido dentro de la actividad de “Inventory planning and managment”
(Frazell, 2002) se define como el proceso de determinar los niveles éptimos de servicio y rotacién de
inventario para cada articulo.

En esta seccidn se procede a analizar el proceso del Fill rate planning de CACH con la idea de
evidenciar como determinan el nivel de servicio e inventario para los articulos, con la intencion de encontrar
situaciones que afecten el valor econémico del inventario y costos en ventas perdidas.

La importancia de la estrategia logistica responde al servicio al cliente que la organizacion se
comprometa a dar, por lo que identificarlo de una manera adecuada es importante, se estudiaran en esta
etapa factores como:

e Customer Activity Profile (CAP): Es el analisis para capturar la actividad de ventas al cliente a
través de diferentes variables como dinero, nimero de érdenes, peso, cargas, etc.

El CAP permite segmentar politicas de servicio al cliente y orientar las estrategias logisticas.

e Inventory Activity Profile (IAP): Permite identificar las principales oportunidades para reducir el
inventario mejorando el servicio al cliente, permite identificar los SkU's que se han acumulado. Las
clasificaciones de mayor nivel de inventario y menor rotacion se pueden reducir o eliminar segln
la estrategia de la empresa en caso de no generar mayores utilidades con este tipo de inventario.

Gap analysis por perfilado CAP

Cuadro 9. Gap analisis por perfilado CAP.

Recomendaciones Tedricas Préacticaen CACH Match/Gap
Se perfilan los clientes por medio
Existe un perfilado de clientes por ventas de un algoritmo que considera las Macth
ventas por clientes
. . . No se realiza perfilado de clientes
Existe perfilado de clientes ventas por SKU P Gap
por SKUs
. . . No se cuenta con perfilado de
Existe un perfilado por ventas por cliente y por | .
clientes por SKUs, por lo que no se Gap
SKUs . .
relaciona con el cliente
. . . . No se han definido los Fill rate por
Existe un Fill rate por categorias de clientes . P Gap
clientes
Se han desarrollado politicas de servicio No se determinan politicas de Ga
asociadas a los perfiles de los clientes servicio para los clientes P
., No se han desarrollado planes de
Se han desarrollado planes en la operacion . .
- . . respuesta logistica asociados a los
logistica como respuesta al servicio del cliente . . Gap
perfiles de los clientes
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CAH no tiene una politica de Fill rate por producto, por cliente, el proceso de compra en CACH
utiliza las ventas e inventario como entrada para definir la cantidad de inventario que se desea comprar, por
lo tanto, en la planeacion del Fill rate se debe tomar en cuenta las ventas por unidad y por cliente.

Tal como se muestra en el Gap analysis planteado CACH no realiza un proceso de Fill rate plannig
por producto y cliente, actualmente, los esfuerzos se centran en mantener un inventario basado en las ventas
anteriores sin considerar al cliente.

El perfil de actividad de ventas CISAP clasifica las ventas basado en unidades y ganancias por
clientes, es decir, revela las ventas A hacia los clientes A, generalmente, esta clasificacion se presenta en un
menor % que, para B y C, pero representa mayores ganancias para las organizaciones.

Gap analysis perfilado IAP

Cuadro 10. Gap analysis por perfilado IAP.

Recomendaciones Tedricas Préacticaen CACH Match/Gap
. . . . No se ha perfilado el inventario
Se ha perfilado el inventario estableciendo "On- P . .
para determinar los niveles de Gap

hand inventory" . . .
y inventario disponibles

- . Los prondsticos no consideran
Se desarrollan pronésticos considerando lead P

. L Lead time ni variacion de la Ga
time, variabilidad de la demanda por SKU P
demanda
Se han desarrollado un Fill rate planning para los | No se realiza Fill rate planning
. e ., . Gap
SKUSs segun su clasificacion asociado a los Skus

han lecido indi fio del S
Se han establecido indicadores de desempefio de No se determinan indicadores de

inventario (objetivos del inventario y logistica - . . Gap
desempefio del inventario
sementada por SKU)
Se han definido los modelos de prondstico para Sélo existe un modelo de Ga
cada SKU prondstico PMS P

CAH no tiene una politica de Fill rate por el comportamiento del inventario. Por lo tanto, debe hacer
un perfilado de los productos con dias inventarios, rotacion y valor del inventario para intervenirlos y
asignarles un Fill rate menor a los SKUs con menos movimiento con el fin de disminuir el nivel del
inventario.

Se evidencia que no existe un perfilado ABC para el inventario, es decir, no se considera el costo
del inventario, ni el valor de las ventas, por lo que no se tiene un criterio para definir los dias inventario que
espera tener, tampoco se realiza ningun tipo de categorizacion por dias inventarios, ni rotacion, con el fin
de reducir las cantidades de dichos productos en el inventario evitando exceso de inventario con largo
tiempo sin rotar.
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Hallazgos Gap analysis del Fill rate planning de CACH contra métodos de perfiles CAP e 1AP.

e CAH no realiza un FIl rate planning de SkU's, por lo que la cantidad que mantiene en la bodega,
no estéa relacionada contra un CAP y un IAP. Por lo tanto, no hay una concordancia entre los niveles
de inventario que mantiene la organizacion y las ventas reales.

e CACH se ve limitada en la posibilidad de realizar segmentaciones en el posible establecimiento de
politicas de servicio al cliente al no contar con un CAP definido por lo que puede generar pérdidas
de clientes importantes que le afecten al inventario.

e Los niveles de inventario que no tienen alta rotacion en CACH se puede deber a la inexistencia de
perfilados IAP y que no existe vinculacion de su inventario con las ventas reales y las necesidades

del mercado.

2.3.2. Analisis de los modelos de re-aprovisionamiento de inventarios

2.3.2.1. Comparativo de modelos de re-aprovisionamiento CACH y bibliograficos

El proceso de abastecimiento es el proceso mediante el cual se adquieren las materias primas,
productos, o componentes de los proveedores, para ejecutar las operaciones (Chopra, 2004), para determinar
como se adquieren estas mercancias se utilizan métodos de re-aprovisionamiento.

A continuacion, se presentan modelos de re-aprovisionamientos segun Edward Frazelle

(2002).

Cuadro 11. Modelos de re-aprovisionamiento bibliograficos.

Modelo de re-aprovisionamiento

Descripcion

ROP/EOQ (Re-Order Point with
Economic Order Quantities):

Implica un proceso de revision continua, el EOQ se ordena cuando
el inventario cae a la posicion por debajo del punto de re-orden,
el ROP considera un Inventario de seguridad y la demanda
proyectada en el tiempo de espera. El pedir el EOQ minimiza el
costo de pedido.

ROP/OUL (Re-Order Point with
Order Up to Level)

Implica un proceso de revision continua, una cantidad variable es
ordenada para mantener el inventario en una cantidad indicada
por el OUL, tiene la ventaja que se monitorea el inventario de
manera continua, presenta la desventaja de que se ordena en cada
periodo sin considerar el nivel de inventario.

RTP/OUL (Review Time Period
with Order Up To Level)

Implica un proceso de revision periodica, una cantidad de
reposicion variable es ordenada hasta llevar el nivel de inventario
al OUL, este método no considera el nivel de inventario por lo
que puede llevar a excesos, sobre todo, si la demanda presenta
estacionalidades.
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RTP/ROP/OUL

Order-Up-To-Level):

(Review  Time
Period with Reorder Point and

Implica un proceso de revision periddica, una cantidad de
reposicion variable es ordenada hasta llevar hasta el OUL si el
valor de inventario esta por debajo de un valor de ROP.

Estudio de la aplicacién de los métodos bibliograficos en CACH

Cuadro 12. Comparativo de modelos de re-aprovisionamiento CACH y bibliogréaficos.

Modelo de re-
aprovisionamiento

Aplicacion en CACH basado en sus procesos

ROP/EOQ (Re-Order Point with
Economic Order Quantities):

No es aplicable debido a que el periodo de revision no es continuo y
los productos presentan estacionalidad con presencia de Outliers.

ROP/OUL (Re-Order Point with
Order Up to Level)

No es aplicable debido a que el periodo de revisién no es continuo y
no se tiene un nivel OUL de pedido, el pedido es variable pero la
cantidad esté sujeta al criterio del Socio.

RTP/OUL (Review Time Period
with Order Up To Level)

Es aplicable ya que la revision es periddica, pero se solicita luego de
un valor menor a un ROP

RTP/ROP/OUL (Review Time
Period with Reorder Point and

Es aplicable por las revisiones periddicas del inventario, en donde se
pide una cantidad variable una vez se llegue a un valor menor a un

Order-Up-To-Level): ROP.

Hallazgos del comparativo de modelos de re-aprovisionamiento de CACH y bibliograficos

e Actualmente, CACH no aplica un modelo de re-aprovisionamiento que sea alimentado con la
informacién de periodos de revision, lead time, las decisiones de cuando y cuanto comprar estan
sujetas al criterio del Socio quien determina la compra final para que el responsable de compras
ejecute.

e EIl Lead time de los proveedores es de 4 meses, aproximadamente, por lo que un error en la
planeacion de la demanda afecta considerablemente las ventas y el servicio al cliente, ya que se
tiene muy poca capacidad de respuesta si se requiere colocar un nuevo pedido de emergencia.

e La planeacion de la demanda a 4 meses hace que CACH esté obligado a mantener niveles de
inventario sobre estimados para poder tener en Stock; este Stock no esta ligado a posibles variaciones
de demanda y variaciones del Lead time del proveedor.
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e El no tener politicas de servicio al cliente libera a CACH de la necesidad de ajustar sus prondsticos
y planeacion del abastecimiento para asegurar el inventario, esto genera que el cliente se vea en la

necesidad de esperar por un producto considerando que el producto de CACH es exclusivo.

2.3.2.2. Gap analysis entre Best in class de Supply Planning M2 y actual proceso de

Supply planning de CACH

Una vez conocidas las brechas en la planeacion de la demanda segln las mejores préacticas teéricas
(1.2. Planeacion de la demanda) se procede a estudiar el proceso de abastecimiento con analisis centrados
en lineamientos teoricos especificos de la reunion de plan del abastecimiento, Meeting 2 (M2) reunion en la
gue se deben presentar los lideres de las reuniones de planeacion de la demanda M1 y abastecimiento M2 y
demés gerencias de areas implicadas como ventas, compras, finanzas, y determinar las metas en estos
procesos con tal de lograr un correcto abordaje en la planeacion.

(Karlsson & Sandin, 2011) definen una serie de directrices tedricas base para desarrollar una reunion
de plan de abastecimiento efectiva:

Cuadro 13. Recomendaciones teoricas para el desarrollo del plan de suministro segin S&OP.

Recomendaciones teodricas

11

Plan de demanda como Input para evaluar la capacidad de
abastecerlo.

22

Tomar en cuenta todos los aspectos del suministro.

33

Evaluar, conformar escenarios de posibles comportamientos
de la demanda, realizar hip6tesis basadas en la oferta, y
desarrollar escenarios.

44

Analizar las brechas entre la demanda y el suministro para
buscar las mejores alternativas, tomado como base los
objetivos de la empresa.

55

Reunidn de revision del suministro.

66

Resultados: Recomendaciones de los planes de suministro
validos, escenarios y acciones para cerrar brechas.

Dichas recomendaciones se evaltan a continuacion para la reunién de planeacion del abastecimiento

en CACH.
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Cuadro 14. Gap analysis para la reunion de planeacién del abastecimiento.

Recomendaciones Tedricas

Practicaen CACH

Match/Gap

Realizar reuniones de planeaciéon del abastecimiento
donde se consideren los planes de demanda, aspectos de
suministro, escenarios de brechas entre demanda y
oferta, y acciones para el cierre de brechas.

El abastecimiento es determinado por
el Socio, quienes deciden cuanto y
cuando comprar

Gap

Se debe realizar de forma periddica una reunion de
abastecimiento tomando como referencia el plan de
demanda previamente, determinado.

Se consideran los pronosticos de
demanda elaborados por el Jefe de
Logistica, pero no un plan de demanda
estructurado

Gap

Considerar los aspectos como capacidad de compra, Fill
rate de proveedores, Lead time de proveedores,
logistica de entregas, como criterios del Supply.

No se analiza la capacidad de compra
ni el Fill rate del proveedor, pero si el
Lead time y logisticas de entrega

Gap

Considerar el mejor plan de suministro valido basados
en los objetivos de la organizacion, en cuanto a niveles
de inventario y servicio al cliente.

No se determina planes de suministros
ya que las decisiones estan sujetas a
criterio del Socio.

Gap

Reconsiderar los escenarios en los que la demanda no
es suplida por la oferta de abastecimiento en pro del
Cliente y los objetivos.

No se consideran escenarios de ningun
tipo

Gap

Determinar acciones para cerrar 0 mitigar el impacto de
las brechas entre la planeacién y el suministro.

No se realizan acciones sobre las
brechas existentes en los procesos de
planeacion de demanda y
abastecimiento

Gap

Emitir el plan de suministro vélido para la demanda
determinada.

No se emite planes de suministros para
las demandas, el suministro es
determinado por el Socio a su criterio

Gap

Realizar reuniones de planeacion del abastecimiento donde se consideren las necesidades
determinadas en el plan de demanda, considerando los objetivos de la empresa, el servicio al cliente y los

niveles de inventario actual.

Evaluar la capacidad de los proveedores en términos de cantidad de entregas y calidad de las
entregas (debido a que hay entregas en las que los productos difieren de lo solicitado).

Una vez realizado este analisis podemos ver que es critico establecer escenarios en los
cuales se evidencie la dificultad de no poder abastecerse segun variaciones de la demanda, sobre todo debido
a la dificultad de CACH para estimar la demanda de manera precisa.
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Posterior a este analisis se procede a realizar un Gap analysis sobre la reunién de conciliacion M2
segun Best in class y el proceso actual de CAH, reunion gue tiene como objetivo alcanzar un equilibrio entre
los planes de demanda y suministro

Para esta reunion se presentan las evaluaciones preliminares de escenarios, riesgos, oportunidades
discutidas, esto se debe, consideradas por los lideres de esta reunion, para considerar si existe incertidumbre
y tomar decisiones anticipadas sobre esto.

Ademas, Schorr (2007), recalca la importancia de evaluar estos escenarios financieramente, para
convertirlos a unidades monetarias, ingresos, flujos de caja y costos con tal de contrarrestarlos con los
objetivos de la empresa, lo primero segun Schorr es pronosticar ganancias y pérdidas completas en un
horizonte de planeacién como analisis financiero, posteriormente, analizar situaciones previamente
identificadas, y evaluar los planes contra el plan de negocio, estrategias y métricas de rendimiento y que se
generen soluciones alternativas en los casos en que se encuentren vacios.

La reunion de reconciliacidn, la cual se deberia desarrollar dias después de la reunién de Supply es
un proceso integrado donde el objetivo es considerar los asuntos como evaluaciones financieras, escenarios
alternativos y llegar a una recomendacion donde se presenta una reunién “Senior managment budines revise
meeting” donde la alta direccion aprueba el plan y se ponen de acuerdo sobre las acciones que deben
tomarse.

Cuadro 15. Recomendaciones para una reunion de reconciliacion segin S&OP.

Recomendaciones teoricas
1 Con la asistencia de los responsables de todas las areas implicadas
(Staff).
El objetivo es alcanzar un equilibrio en los planes de suministro y
2 entrega de una manera que se alcancen los objetivos y metas
estratégicas.
Incluir la evaluacién preliminar de la demanda y el plan de
3 suministro con las brechas y posibles escenarios, convertidos en
términos monetarios contra el plan de negocio, contra estrategias y
desempefio de objetivos.
4 Incluir la discusibn de temas, consecuencias, riesgos Yy
oportunidades.
Incluir la toma de decisiones sobre la capacidad de las
> compensaciones.
6 Reunion ejecutiva de reconciliacion.
7 Resultado: Determinacion final del plan de suministro por Staff.
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Cuadro 16. Gap analysis para de las reuniones ejecutivas S&OP y actuales reuniones en CACH.

Recomendaciones Tedricas Préacticaen CACH Match/Gap
Se da la asistencia de los responsables de No se e’e‘“f‘a.” reuniones de_p_laneauon
todas las 4reas implicadas (Staff). de abasteC|m|ento,' las decisiones son Gap
tomadas por el Socio.

El objetivo es alcanzar un equilibrio en los|No se tienen definidos los objetivos
planes de suministro y entrega de una manera | estratégicos del negocio por lo cual las Gap
gue se alcancen los objetivos y metas |operaciones se dirigen sin conocer los
estratégicas. objetivos.
Incluir la evaluacién preliminar de la
demanda y el plan de suministro con las
brechas y posibles escenarios, convertidos en | No se realizan revisiones de escenarios, Gap
términos monetarios contra el plan de|oportunidades y riesgos.
negocio, contra estrategias y desempefio de
objetivos.
Incluir la discusion de temas, consecuencias, | No se realizan revisiones de escenarios, Gap
riesgos y oportunidades. oportunidades y riesgos.
Incluir la toma de decisiones sobre la . .

. i No se consideran las compensaciones. Gap
capacidad de las compensaciones.
Reunion ejecutiva de reconciliacion. No se realiza una reunion ejecutiva. Gap
Resultado: Determinacion final del plan de|El suministro es determinado por el Gap
suministro por Staff. Socio y no de manera consensuada.

Segun el andlisis realizado en CACH no se realizan reuniones ejecutivas para reconciliar
planes de demanda y suministros, segun el proceso recomendado se debe: Involucrar a altos
mandos de la organizacién que tengan impacto en las decisiones y procesos de planeacion.
Conciliar planes por medio de los criterios de diferentes responsables de areas donde se evallen
objetivos estratégicos y financieros.

Hallazgos del Gap Analysis entre Best in class de Supply planning M2 y actual proceso de Supply
planning de CACH

e Existe una dificultad para la planeacion del abastecimiento debido a la poca confianza en la
planeacion de la demanda que obliga a sobreestimar los suministros, y que estas decisiones son
tomadas por criterio empirico o por pocos responsables involucrados.

e Las brechas detectadas en ambas reuniones generan tanto problemas en sobreestimaciones como en
faltantes, lo que genera impacto en el inventario, rentabilidad y servicio al cliente.
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e Los objetivos de la organizacion no son considerados debido a que no se realiza la reunién de

conciliacion y los objetivos de la empresa no son conocidos por todo el personal involucrado.

2.4. Compras

24.1.

Estudio del proceso de érdenes de compra

A continuacion, se presenta la variable de compras la cual se basa principalmente, en el mapeo
general del proceso y el analisis del manejo de las politicas con los proveedores (Fill rate y Lead time)
donde se realiza un comparativo entre las politicas de servicio con los proveedores en CACH contra politicas

de servicio de clase mundial. (Frazelle, 2002)

24.1.1.

Mapeo del proceso

Figura 17. Diagrama proceso de compras.

1. Se recibe por parte
del socio las cantidades
a pediry se crea la
orden de compra

2_la orden de compra
se envia al proveedor y
este cotiza

3. 5e recibe la cotizacidon
y se identifican cudles
productos tienen y
cudles no

4. 5e negocian precios y

realizan ajustes finales

de las cantidades (si asi
e requiere)

5. 5e confirma la orden
al proveedor y se

deposita el 30% del total
de |a orden de compra

6. 5e recibe por parte del
proveedor la orden de
compra con cantidades
actualizadas

7. El proveedor realiza la
carga del producto, se
genera la factura final y se
paga el monto restante

&. Con la carga en
transito, el proveedor
envia certificado de
origen para confirmar

—

9. 5e envian certificados v
facturas antes de que
llegue Iz carga al pais

10. Se recibe el producto
y contra recibo se realiza
Iz liquidacion de
mercancias

Descripcion del proceso

Es el proceso mas extenso, ya que lo realiza una sola persona y comienza desde que el Socio le
facilita las cantidades finales a pedir al Jefe de Logistica, hasta que las mercancias llegan a la bodega para

su debida descarga.
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Seguidamente, como ya se anticipd, se reciben por parte del Socio las cantidades finales a solicitar
en una orden de compra a los proveedores respectivos. Se crea, ademas, a nivel de sistema, una orden de
compra por proveedor y seguidamente, se le envia a cada uno solicitando la cotizacion de la misma.

Posteriormente, se reciben las cotizaciones iniciales en las cuales se indica cuales articulos tiene y
cudles ya no manejan. Ademas, se realiza el primer analisis de precios versus cantidades solicitadas.

Es importante mencionar que en esta etapa se negocian los precios finales, asi como las cantidades
(dependiendo de los precios y los MOQ), las cuales el Jefe de Logistica consulta la aprobacion al Socio
cuando son decisiones arriba de los $200 por SKU. Entiéndase, cuando para un articulo su MOQ es mayor
a las cantidades que se necesitan y si el valor del excedente en délares es menor a $200, el Jefe de Logistica
puede tomar la decision de pedirlo o no, si el valor de la diferencia es mayor, debe consultar directamente,
al Socio.

Esta etapa es utilizada para aclarar dudas a los proveedores con respecto a los articulos pedidos, ya
que, aunque se supone que el proveedor tiene los cédigos internos de CACH, asi como CACH los cédigos
internos del proveedor, estos no siempre se mantienen iguales y bien registrados. Esto genera muchos
correos ida y vuelta con dudas técnicas y estéticas orientadas en la actualizacién de modelos de las
motocicletas a través de los afios. Esto ademas del largo tiempo que toma, puede haber pérdida e informacion
entre los correos.

Todo este proceso dura aproximadamente, 1 mes en promedio para los principales proveedores.
(Standard y YOG)

Una vez terminado este proceso, se procede a confirmar al proveedor la proforma y es cuando se
efectlia el primer pago correspondiente al 30% del total de la orden de compra, para que los proveedores
comiencen a producir.

Una vez terminada la produccion, los proveedores envian la orden de compra con las cantidades
finales producidas, las cuales pudieron cambiar dependiendo de necesidades que hayan tenido en la
produccién de los productos.

Seguidamente, el proveedor procede a cargar el producto al contenedor y cuando finaliza, imprime
la factura final con los montos y sobre todo con las cantidades finales confirmadas, ya que si el producto
estimado anteriormente, no cabe en el contenedor se tendrd que esperar hasta el proximo pedido para
enviarlo. Es importante resaltar que no hay ningun tipo de escogencia por parte del proveedor, ni mucho
menos la consulta a CACH para conocer cuales productos cargar y cuéles no, en caso de que no se pudiese
ir toda la mercaderia.

Una vez que el contenedor se encuentra listo, el proveedor envia copias de certificados de origen 'y
facturas al Jefe de Logistica para confirmar las partidas arancelarias en las que clasifica cada articulo.

Finalmente, el proveedor envia las facturas aprobadas, asi como los certificados de origen por
Courier para poder descargar el producto en destino (Costa Rica) y ser recibido por bodega, quien verifica
minuciosamente, las cantidades y articulos que entran en el inventario.
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Hallazgos del mapeo del proceso

e Existe una clara incertidumbre sobre lo que se va a enviar finalmente, por el proveedor, ya que
como se cito, se solicita en la orden de compra una cantidad especifica, pero existen dos etapas
mas del proceso (produccién y carga) en las que puede existir pérdida o exceso en las cantidades
de articulos por SKU.

o Elmercado de Costa Rica es una pequefia parte del mercado que manejan los proveedores chinos,
lo que provoca que estas grandes empresas no sean flexibles con respecto a sus MOQ o sus
operaciones en general, en pro del cliente (CACH).

e Existe un extenso tiempo de negociacién con los proveedores, por el tiempo de negociacién de
precios versus MOQ, asi como correos que vienen y van en busca de la definicion del producto y
la cantidad éptima. El Socio es la Gnica persona gque decide las cantidades y modelos especificos
por comprar, por lo que cualquier retraso en contestar correos, a su vez genera un retraso en todo
el proceso.

o La diferencia de cédigos internos entre los proveedores y CACH, retrasa considerablemente, el
proceso, ya que el proveedor envia fotos para cada uno de los articulos, consultando las
caracteristicas y especificaciones de estos.

e Desde que se coloca la orden, hasta obtener la factura con las cantidades finales de producto
cargado, pasan aproximadamente, 3 meses de tiempo lo que genera un importante sesgo imposible
de corregir entre las cantidades solicitadas versus lo vendido en esos meses.

A continuacion, se realiza un analisis comparativo de las politicas actuales con los proveedores en
CACH y criterios teoricos de Suplier service policy para determinar la idoneidad con la cual son ejecutados
los procesos de compras y cdmo se determinan los Lead time y Fill rate, sumado a esto se analiza el proceso
de compras desde que se genera la orden hasta que los productos llegan a la bodega.

2.4.2. Analisis del manejo de las politicas con los proveedores (Fill rate y Lead time)

2.4.2.1. Comparativo entre politicas de servicio de proveedores en CACH contra

bibliogréafico

Los procesos de compra son el resultado de los procesos de planeacion de abastecimiento iniciados
a partir de la necesidad de un inventario para satisfacer la necesidad del cliente disminuyendo los costos de
adquisicion de aqui la importancia que se desarrolle de la manera mas efectiva y agil posible.

Los procesos logisticos para la compra incluyen (Frazelle, 2002):

e Desarrollar y mantener una politica de Supplier Service Policy (SSP)
e Aprovisionamiento
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e Integracion de proveedores

e Procesamiento de 6rdenes de compra

e Lacompray el pago

El SSP es un conjunto de directrices para la seleccién de proveedores, monitoreo y desempefio,
donde se debe cumplir una serie de puntos importantes:

e Criterios de certificacion logisticos del proveedor y monitoreo establecido para los objetivos.
e Clasificacion del proveedor basado en el rendimiento y la actividad logistica

e Los programas de penalizacion por no conformidades.

e Las estrategias de logistica de entrada segmentadas

Como herramienta de andlisis de se presenta el comparativo de cumplimiento de SSP por parte de
CACH segun cada punto descrito por Frazelle, (2002).

Cuadro 17. Criterios de Suplier Service Policy (SSP) segun Frazelle, 2002.

Criterios del SSP

Cumplimiento actual segun CACH

Criterios de certificacion de la logistica
del proveedor y vigilancia establecida
para objetivos.

No se tienen determinados criterios de certificacion de
proveedores, CACH cuenta con exclusividad de venta en el 100%
de su inventario por lo que para cada SKU hay un tnico proveedor,
no se tiene un poder de negociacion mas alla de la relacion
comercial, se conocen los lead timen de los proveedores sin que
estos sean certificados por criterios como Lead time, Fill rate,
calidad en las entregas, etc.

Clasificacion del proveedor basado en
el rendimiento y la actividad logistica.

Al no tener criterios de certificacion no se realiza ningun
seguimiento al desempefio de la actividad logistica del proveedor.

Los programas de penalizacion por no
conformidades.

No existen programas de penalizacion debido a su nulo
seguimiento del desempefio, en los casos en los que se genera
algun caso de discusion por alguna falla del proveedor se negocia
directamente, hasta llegar a un acuerdo sin que esto sea motivo de
penalizacion.
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No se realizan estrategias segmentadas por proveedores debido a
que se tiene un Unico proveedor para cada SkU's y esto sujeto a las
exclusividades de proveedor que mantiene CACH.

Las estrategias de logistica
segmentadas.

Criterios de certificacion de la logistica del proveedor y vigilancia establecida para objetivos

La importancia de esta directriz radica en la necesidad de medir con objetivos a los proveedores
para evaluar su desempefio, Frazelle recomienda una serie de métricas para medir a los proveedores como
el On time delivery, Fill rate, Calidad de entrega, érdenes perfectas, actualmente, CACH no realiza ninguna
medicidn con la cual se decida cudles proveedores son beneficiosos para el negocio.

Clasificacion del proveedor basado en el rendimiento y la actividad logistica

Debido a la inexistencia de mediciones de desempefio del proveedor CACH no realiza ningln tipo
de clasificacion de proveedor que le permita segregar sus actividades de revision y liberacion de un
embarque, actualmente, se revisan el 100% de embarques para verificar las cantidades entregadas a un nivel
de unidades empacadas.

Los programas de pena de no conformidad

Este tipo de directriz recomienda la premiacion o pena, segun el comportamiento del proveedor, lo
cual no puede ser realizado por CACH debido a que no se mide el desempefio del proveedor con la intencién
de establecer premio o penalizaciones, la informacion del comportamiento del proveedor es manejada por
el Jefe de Logistica como un input en sus analisis y para tomar decisiones, pero no para ejecutar programas
de premio o penalizacion.

Las estrategias de logistica de entrada segmentadas

Actualmente, no se determinan estrategias logisticas con base en clasificaciones por producto y
proveedor, por lo que las decisiones no siguen las caracteristicas determinadas por esta directriz.

Hallazgos del comparativo entre politicas de servicio de proveedores en CACH contra bibliografico
e CACH no cuenta con politicas de servicio de proveedores por lo que se hace dificil someterlos a
las directrices antes mencionadas por lo que el desempefio del proveedor seguird dependiendo de
si mismo, sin tener implicaciones por los efectos que generen las variaciones en las entregas.
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e Por los volumenes de compra actualmente, CACH no tiene poder de negociacion sobre sus
proveedores lo cual puede representar una grave debilidad comercial, sin embargo, el mercado en
Costa Rica, actualmente, esta liderado por no mas de 3 actores principales y entre estos CACH,
por lo que mejorar sus condiciones con los proveedores impactaria positivamente, en sus
inventarios, clientes y rentabilidad del negocio permitiendo la posibilidad de expandir sus
mercados.

e Si bien es cierto, CACH no es capaz de sancionar a sus proveedores, al menos deberia fortalecer
las capacidades de negociacion de manera que las faltas en las entregas sean gestionadas de la
mejor manera sin tener que incurrir en almacenamientos innecesarios o pérdidas econdémicas por
efectos del proveedor.

2.5. Oportunidades de mejora

2.5.1. Analisis de oportunidades de mejora identificadas

A continuacion se presentan las oportunidades de mejora, detectadas en la etapa de diagnéstico como
parte del analisis de los hallazgos y su evaluacion en el impacto que presenta, en cuanto la planificacion de
la demanda y abastecimiento y como impacta los inventarios. Sobre estas oportunidades de mejora se
prioriza para realizar recomendaciones para trabajar en la etapa de disefio.

1. Actualmente, CACH no ha definido un CSP de modo que establezca relaciones contractuales en
términos de nivel de servicio con los clientes y los obligue a exigirse en las etapas posteriores
como planeacion de la demanda y abastecimiento, por lo que existe la posibilidad de desarrollar e
implementar un CSP dirigido al nivel de servicio que les permita establecer acuerdos entre
empresa y cliente.

2. Actualmente, CACH cuenta con un perfilado de clientes CAP, pero en los momentos de la verdad
durante el proceso de venta no es posible determinar que el cliente atendido pertenece a un perfil
definido, por lo que durante el proceso no es posible aprovechar la oferta por parte de los
vendedores sobre los mejores productos a los mejores clientes, por lo que existe la oportunidad de
ligar el perfil del cliente en los canales de venta, de manera que se dirijan las ventas de forma
estratégica de productos a clientes A, B o C, que personalice el contacto con el cliente que le
permita colocar los productos y mejorar la satisfaccion del cliente.

3. Actualmente, CACH no cuenta con un proceso de construccion de prondsticos y ajustes de la
demanda definido sobre una metodologia adecuada basada en las buenas practicas tedricas para
este proceso por lo cual no se tiene un buen desempefio del proceso provocando desajustes (sobre-
estimaciones y sub-estimaciones) en la demanda por lo que es importante estructurar el proceso
segun procesos Best in class, de tal manera que se aborde de manera robusta mejorando la
precision.

4. Los modelos de re-aprovisionamiento no consideran variables como lead time del proveedor ni la
variacion de la demanda por lo que se subestima la capacidad de re-aprovisionamiento, esto abre
la posibilidad de implementar modelos de re-aprovisionamiento basados en Lead time, Fill rate y
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variacion de la demanda dirigidos a incrementar la sincronizacion de los inventarios y
robusteciendo el servicio al cliente con la disponibilidad del inventario adecuado segun las
necesidades de la empresa.

5. Los procesos de planeacion de la demanda y del abastecimiento no estan estructurados en una
metodologia Best in class que garantice la utilizacion de practicas adecuadas, la retroalimentacion
entre los procesos y la mejora continua, esto ha provocado el estancamiento en los indicadores de
error de pronoéstico y los niveles de inventario. La implementacién de un proceso de S&OP
estructurado y que considere la rendicion de cuentas del personal, asignacion de roles, mejora
continua, definicion de actividades y demés aspectos para un Best in class S&OP permitirian
alinear los procesos de planeacion de la demanda y abastecimiento y con esto el inventario bajo
los lineamientos recomendados en logistica, mejorando los indicadores claves de desempefio.

6. Actualmente, no se cuenta con politicas con los proveedores, no se tiene un poder de negociacion
con los proveedores lo que provoca incertidumbre en el proceso de abastecimiento, esto evidencia
una oportunidad de mejora en determinar acuerdos con los proveedores de manera que su
desempefio sea medido y disminuya la incertidumbre en los procesos de compra, y que sean
dirigidos a mejorar la relacion con el proveedor de tal manera que se robustezca el proceso de
abastecimiento.

2.5.1.1. Tabla de priorizacion de oportunidades de mejora

La priorizacion permite determinar recomendaciones sobre las oportunidades de mejora tienen
factibilidad de desarrollarse en la etapa de disefio del proyecto que pueden contribuir positivamente, sus
operaciones. La metodologia priorizacion se basa en un cuadro que contiene el listado de oportunidades de
mejora. (Anexo 1)

Recomendaciones sobre las oportunidades de mejora a trabajar en la etapa de disefio:

Basados en las oportunidades de mejora 3 y 5, con mayor ponderacion se recomienda trabajar en
los procesos de planeacion de la demanda y del abastecimiento de tal manera que se realicen disefios sobre
procesos estructurados en una metodologia Best in class que garantice la utilizacion de préacticas adecuadas,
actores importantes y flujos de informacién hacia el personal. Orientando los procesos en mejorar el
desempefio y alinear los procesos de planeacion de la demanda y abastecimiento, con esto el inventario bajo
los lineamientos recomendados en logistica.
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Capitulo I11. Disefio

3.1. Metodologia para el desarrollo del disefio

Mapa mental de disefio

El mapa mental se utiliza como una guia esquematizada en un mapa de trabajo, donde se analizan
las dos variables que dan respuesta a los hallazgos del diagnédstico enfocadas en disefiar una metodologia
para la planificacion de la demanda y abastecimiento, que permita disminuir los niveles de inventario
manteniendo los niveles de servicio y mejorando la rentabilidad.

Las etapas a disefiar como se muestra en el mapa mental, incluyen 3 actividades que son reuniones
disefiadas y adaptadas a la realidad CACH segln la metodologia S&OP, cada reunidn presenta actividades
previas y posteriores de manera que se asegure una previa planificacion, analisis y estudio posterior de la
informacién de manera que se robustezca el desarrollo y resultado de cada reunion
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Figura 18. Mapa mental de disefio.
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Descripcion del mapa mental

El mapa mental se utiliza como herramienta didactica en el proceso de investigacion como soporte
en la construccion del conocimiento y sistematizacion de resultados la cual nos permite y facilita la toma de
decisiones con la organizacion.

Figura 19. Estructura del mapa mental de disefio.

Entregable del Proyecto

Problema de Logistica

Variables del disefio

Acciones disefiadas

Herramientas

Entregable del proyecto: Determina el punto de partida para saber cuél es el alcance del mapa, nos
ubica en la etapa de disefio en la que se disefia una metodologia para la planificacion de la demanda y
abastecimiento en CACH.

Problema de Logistica: Este es el factor que se aborda en la investigacion segun el alcance, basado
en el problema se disefian las actividades de los procesos de planeacion de demanda y abastecimiento en la
organizacion.

Variables del disefio: Determinan las actividades, especificamente, a disefiar, que permita integrar
la planeacion de la demanda y abastecimiento para atacar el problema descrito para buscarle una posible
solucion basada en hechos.

Acciones disefiadas: Hace referencia al area tematica de cada variable que se disefia.

Herramientas: Son los métodos para alcanzar la integracion de acciones disefiadas que permita
enfocar los procesos en CACH hacia una planeacion de demanda y abastecimiento estructurada.

3.2. Disefio de una metodologia para la planeacién de la demanda

El proceso de planeacion de la demanda tiene como objetivo determinar un pronéstico como Ouput
para el siguiente proceso, a saber, la planeacion del abastecimiento. Asimismo, funciona como Input para
la reunion M1 de S&OP. La determinacion del pronostico de demanda es la base para los demas procesos
y una correcta o incorrecta metodologia para determinarlo puede llegar a influir en el éxito o fracaso de una
organizacion.
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En esta etapa, el objetivo es disefiar una metodologia para la planeacion de la demanda adecuada a la
empresa CACH, que se adapte y ayude a gestionar el proceso de ejecucion, para minimizar los errores de
pronostico, lo que incide en obtener estimaciones de la demanda maés fiables.

A continuacién, se presenta el disefio del proceso para la planeacion de la demanda basado
principalmente, en los 11 principios de Frazelle y el S&OP de Schorr tomado de Karlsson & Sandin (2011).

Figura 20. Macro proceso de planeacion de la demanda.
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Segun la figura anterior, se generan cuatro procesos especificos, los cuales tienen un orden I4gico
de acuerdo con una metodologia de clase mundial, basada principalmente, en Frazelle. (2002)

El proceso inicia partir del andlisis de demanda, ya que es la materia prima con la que se elabora el
proceso de planeacion de la demanda y es determinante en una estimacion del prondstico, utilizar datos
fiables y consecuentes con la realidad. Para esto, el encargado es el Jefe de Logistica, quien todos los
periodos obtiene del sistema la demanda registrada y procede a analizarla y determina cuales datos
participan y cuales no.

Seguidamente, el mismo Jefe de logistica propone segun el andlisis realizado, el modelo matematico
que mejor se adapte a la demanda para generar un prondstico fiable. Posteriormente, este pronostico se
utiliza como Input para la reunién de planeacién de la demanda.

Luego, se disefia una metodologia para la reunion de planeacion de la demanda (M1) la cual
determina desde las personas que la componen, actividades y responsabilidades, hasta la agenda para llevar
a cabo la misma, basada en una metodologia de clase mundial que permita tener un plan de demanda.

Finalmente, se valida el prondstico mediante la metodologia del analisis de errores de pronostico
donde se analiza el asertividad que tuvieron los pronésticos en el pasado para poder tomar acciones
correctivas en la ejecucion del nuevo plan de demanda.

A continuacién, el desarrollo de cada proceso

3.2.1. Metodologia para el analisis de la demanda

El analisis de la demanda es la base del proceso, ya que a partir de esta se generan los pronésticos con
los cuales se determinaréd la demanda concreta. Un correcto andlisis de los datos proporcionados, augura
pronosticos mas asertivos, lo que impacta directamente, la correcta gestion de los inventarios, el Fill rate y
finalmente, la rentabilidad del negocio.
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Para hacer un andlisis robusto e integral, el disefio se basa en los 11 principios de (Frazelle, 2002) de
los cuales la metodologia ataca dos principales fuentes de error identificadas con un mayor peso en la etapa
de diagnostico, a saber: True demand capture y Outlier recognition and pattern recognition.

3.2.1.1. Disefio del proceso de analisis de la demanda

Como primer paso en el analisis de la demanda esta el analizar los datos historicos con los que se cuenta
para realizar prondsticos, basados en una demanda real (True demand capture) y no caer en uno de los
errores mas frecuentes expuestos en la literatura como pronosticar con demanda irreal o inexacta.

Existen una serie de factores que pueden afectar la exactitud de esta demanda como lo pueden ser
devoluciones, ventas perdidas, bonificaciones y Backorders. (Chopra & Meindl, 2008)

En el caso de CACH no se toman en cuenta Backorders ni ventas perdidas, lo que genera una falta al
principio True demand capture. Actualmente, la demanda real se cuantifica de la siguiente manera:

Demanda Real = Demanda Bruta — Devoluciones
Se propone disefiar la demanda de la siguiente manera:
Demanda Real = Demanda Bruta + Ventas perdidas- Devoluciones

Para disefiar la demanda de esta manera, se debe de proponer un nuevo sistema para el conteo
estadistico de las ventas perdidas.

A continuacion, la explicacion de cada uno de los factores:

Demanda bruta

Demanda bruta es la demanda inicial que indica el sistema, la demanda total sin sumarle ni restarle
ningun otro criterio como ventas perdidas o devoluciones. Esta demanda es conocida como la demanda
facturada.

Venta perdida

Son ventas que no se pudieron realizar, porque no se tenia el producto disponible para la venta.
Estas ventas perdidas, son ventas en potencia y no se realizaron debido al faltante en inventario al momento
de la compra. Esta estadistica se debe de Ilevar por SKU para definir las necesidades individuales de cada
producto.

Se propone a CACH, comenzar a llevar la estadistica de la venta perdida, para poder tomar en
cuenta, el dato a la hora de calcular la demanda real y con esto evitar un mayor error de pronostico. Cada
uno de los vendedores debe llevar el requerimiento insatisfecho de cada cliente. A continuacion, una hoja
en Excel en la cual se puede llevar el registro por cliente para no duplicar la demanda insatisfecha y llevar
a cabo la correcta estimacion.
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Cuadro 18. Registro venta perdida por cliente.

Cddigo Cddigo
ARo Mes cliente Nombre SKU Descripcion Cantidad
2016 |Enero sv001 | Indianapolis 7520407 | Pinon YA04.144 DT200R/WR200/YZ 44T 6H 10
2016 |Enero sv394 | Motorepuestos 7520408 | Pastilla Freno FA84-Sintered 20
2016 |Enero sv152 | Rojasy Monge 7520409 | Pastilla freno FA185-Standard 30
2016 |Enero sv001 | Transfava 7520410 | Pastilla freno FA464 YBR125 2008-Standard 50
2016 |Enero sv394 | Indianapolis 7520411 | Zapata VAZ SM0004 25
2016 |Enero sv152 | Moto repuestos 7520412 | Bomba freno GY200 tras. 15
2016 |Enero sv001 |Rojasy Monge 7520413 | Disco freno delt. GN125/HJ125-7 19
2016 |Enero sv394 | Transfava 7520414 | Pinon 4ta eje clutch GXT200 20

Devoluciones

Las devoluciones son el producto que es devuelto a CACH una vez facturado y enviado al cliente.
Existen 5 causas principales por las que se devuelve un producto: error en la toma de pedido, producto en
exceso, rechazo por el cliente, error en la cantidad enviada, error en entrega.

Actualmente, el proceso de devoluciones presenta algunas deficiencias, como se analiz6 en la etapa
de diagndstico. Los materiales que son devueltos llevan un proceso muy extenso y desorganizado, lo que
genera una captura incorrecta de la demanda, ya que son alimentados por el inventario del sistema en
periodos que no corresponden, afectando directamente, la veracidad de la demanda utilizada para generar
los pronosticos de demanda.

Se propone revisar las devoluciones semanalmente, 0 maximo cada 15 dias, para no afectar los
periodos con los cuales se estima la demanda que corresponden cada uno a un mes de duracion.

A continuacion, el proceso de devolucién del producto, donde se propone en el punto 7 realizar la
revisiéon periddicamente para con esto no generar colas de SKU’s a la espera de ser registrados y poder ser
tomados en cuenta como parte de la demanda.
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Figura 21. Proceso devolucion de un producto.
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3.2.1.2.

Disefio del proceso de analisis y tratamiento de Outliers en la demanda

Una vez establecida la metodologia para los factores que inciden en el proceso de anélisis de la
demanda, se deben identificar los posibles Outliers o datos atipicos que como se explicé anteriormente, son
datos alejados numéricamente del resto entre varios puntos obtenidos a partir de un mismo proceso. Estos
datos deben ser identificados y tratados para no afectar la captura de la demanda real.

Como se diagnosticé en la etapa anterior, en CACH existen varios puntos atipicos identificados por
el Jefe de Logistica, sin embargo, no existe ninguna metodologia para tratarlos con el objetivo de no permitir
gue afecten la demanda real. Actualmente, los principales Outiliers se dan debido a la venta de los SKU’s a
la tienda de Retail de la misma empresa, llamada RACERX, debido a sus altos pedidos especificos para la
venta Retail o minorista, asi como el abastecimiento que recibi6 para la apertura de la tienda.

A continuacién, se clasifican dos tipos de fuentes de datos atipicos:

Cuadro 19. Tipos de fuentes de datos atipicos.

Fuente de datos atipicos

Solucién

Productos comprados por CACH para su venta
Unicamente en RacerX.

Estos productos son identificables, ya que nunca
han sido comprados, sin embargo, se pueden
confundir por su similitud con otros productos y
deben de validarse con un Asesor Técnico
Comercial (ATC).
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Productos comprados por CACH utilizados para

la venta a terceros, asi como para el
abastecimiento inicial de la tienda al detalle
RacerX.

RacerX se debe de tomar en cuenta como un
cliente mas, sin embargo, para el abastecimiento
inicial de la tienda se debe de identificar la compra
realizada y eliminar de los datos para no sesgar la
demanda.

Determinacion de posibles Outliers

Actualmente, en CACH se trabaja con una misma hoja de Excel con la cual se realiza la planeacién
de lademanda y el abastecimiento. Esta misma hoja incluye el historial de los Gltimos 12 periodos los cuales
marcan si existe 0 no una variacion atipica a través del tiempo, con la que se debe de identificar el posible

punto atipico.

Figura 22.

Hoja registro de la demanda

| 7500001 |[Spectro Coolant Radiadores (Aluminio) Spectro 6 0
7500002 |Spectro Estabilizador de Gasolina (Guardado) 8.502/251 Spectro 1 1
7500003 |Spectro Grasa 14.50z/411grs (Multi Grado)-Tubo Spectro 1 0
7500004 |Spectro Grasa 1602/450grs (Multi Grado) Spectro 4 0
7500005 |Spectro Limp Filtro Aerosol 1202/355ml Spectro 2 0
7500006 |Spectro Limp Polish Aerosol 120z/356ml Spectro 1 1
7500007 |Spectro Limp Suspension Aerosol 13 7o0z/405ml Spectro 1 0
7500008 |Spectro Limpiador de suciedad 0.946 Litros Spectro 1 0
7500009 |Spectro Lig Freno DOT4 Racing 120z/355ml Spectro 4 V]
7500010 |Spectro Lig Freno DOT4/DOTS.1 1202/355ml Spectro 2 1
7500011 |Spectro Lig Freno DOTS 1202/355m (Silicon alta CC) Spectro 0 0
7500012 |Spectro Lub & Penet 101 Aerosol 1202/355ml Spectro 1 4
7500013 |Spectro Lub Cadena Sintetico Aerosal 1202/356ml (0-Rin Spectro 1 [\
7500014 |Spectro Lub Cadena Sintetico Aerosol 3.502/103ml (O-Rin| Spectro 0 3]
7500015 |[Spectro Lub Cadena Wax Aerosol 100z295ml Spectro 7 2
7500016 |Spectro Lub Cadena Zinc Aerosol 1.50z/44ml (O-Ring) Spectro 10 V]
7500017 |Spectro Lub Cadena Zinc Aerosal 1202/355ml (O-Ring) Spectro 1 0
7500018 |Spectro Lub Ensamble (Roles v engranes) 40z/118ml Spectro 2 0
7500019 |Spectro Lub Filtro Aerosol 1002/295ml Spectro 4 0
7500020 |Spectro Oil 10w30 Gear Saver API SG (Clutch) Spectro 0 [\
7500021 |Spectro Oil 2T 100% Sintetico 50:1 1 Litro (p/Mezcla) Spectro 1 0
7500022 |Spectro Qil 2T 100% Sintetico Platino (JASO FDASO-L-EG Spectro 2 0
7500023 |Spectro Qil 2T 100% Sintetico Platino SX2 (JASO FDAS0-| Speciro 1 0
7500024 |Spectro Qil 2T Mineral (JASO FB, API-TC) Inyector 1 Litro Spectro 4 5
7500025 |Spectro Oil 2T Mineral (JASO FB, API-TC) Inyector 208 Litri Spectro 0 0
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El Jefe de Logistica es quien se encarga de alimentar esta hoja para la planeacion de la demanda y su
primer paso es obtener del sistema la demanda (bruta) e ingresarla. En este punto, la hoja calcula
automaticamente la variacion que existe entre el promedio de los periodos anteriores y el presente.

Una variacién por encima de un 50% con respecto al promedio de los ultimos 6 periodos, genera un
color rojo que indica revision. Esta indicacion, le genera al Jefe de Logistica una alarma visual por medio
de la cual notifica una variacion atipica en la demanda y por tanto debe ser analizada con detenimiento.

Seguidamente, el Jefe de Logistica debe de colocar un comentario sobre cada uno de los SKU’s
identificados como dato atipico y enviar a validar con el Socio tal comentario y en conjunto concluir sobre

la variacién que presenta el SKU.
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Figura 23. Analisis variacion de la demanda.

|Demanda
| Setiembre
- - - * Re A ed hd e
7550139 |Zapata freno Standard XR250 Tornado (125x25) res corto W.Std 17 29 16 -81% 789
7550140 |Pastilla Freno FAZ08-Standard W.Std 58 i 55 32% 222
7550141 |Manguera freno delt. GY200/5K200 116CM ExceedYOG/IWBP 2 4 2 -71% 123
7550142 |Zapata freno Standard FZ216 W.Std 22 i 21 -79% 16
7550143 |Pastilla Freno FA181/FZ16-Standard W.Std g3 ar 78 -12% 274
7550144 |Disco freno delt. Z5150-7 ExceedYOG/IWBP 14 5 13 61% 132
7550145 |Caliper freno FASE (Platina Gris) ExceedYOG/IWBP 44 27 41 34% 16
7550146 |Caliper freno FA93 GN125-HJ125-7 ExceedYOG/IWBP 11 0 11 100% 0
7550147 |Manguera freno HJ125-7/Z5150-7 94CM ExceedYOG/IWBP 7 4 G 37% 174
7550148 |Pastilla Freno FA135 NAO+Ceramic-Standard W.Std 5 18 4 -391% 179
7550149 |Pastilla Freno FA165 NAO+Ceramic-Standard W.Std 2 15 2 -592% 196
7550150 |Pastilla Freno FA181 NAO+Ceramic-Standard W.Std 5 2 4 50% 492
7550151 [Pastilla Freno FAS4 NAQ+Ceramic-Standard W.Std 1 0 1 100% 89
7550152 |Pastilla Freno FAS6 NAQ+Ceramic-Standard W.Std 5 5 4 -15% 69
7550153 |Bomba freno GY200 tras. o/Recipiente ExceedYOGIIWBP 11 13 10 -26% 525
7550154 |Bomba freno Formula/SK200-10 tras. ExceedYOG/IJWBP 64 36 60 40% 544
7550155 |Caliper freno FASE Z5150-7 Platina Negra ExceedYOGIIWBP 9 12 8 -47% 68
7550156 |Disco freno delt. GY6 (diam 58.1 mm) con tornillos ExceedYOGIIWBP 1 0 1 100% 178
7550157 |Pastilla Freno FA181 (Unicorn) -Standard W.Std 39 68 i -85% 227
7550158 |Pastilla freno FA106 RM125/250-5tandard W.Std 5 0 4 100% 465
7550159 |Manilla c/lbomba freno Del. AN125 completa(set) ExceedYOGIIWBP 2 0 2 100% 0
7550160 |Bomba freno izg. Scooter c/manilla (Caja 2) ExceedYOGLJWEP| 14 22 13 -67% 68
7550161 |Caliper freno FA165 GXT200/5K200-10 ExceedYOG/IWBP 26 2 24 92% 0
7550162 |Caliper freno FAZ35 Scooter AN125 ExceedYOGIIWBP 1 1 1 -100% 38
7550163 |Disco freno delt. GXT200 ExceedYOG/IWBP 7 4 G 35% 1

significativamente, la demanda.

para futuras planeaciones.

A continuacién, el proceso de determinacion de posibles Outliers:

Figura 24. Proceso de analisis y determinacion de Outliers.

1. Alimentar el Excel
con la demanda bruta

2. Determinar los
posibles outlier

3. Investigary comentar
sobre cada posible
outlier

4. Enviar comentarioa al
socio para determinar si
es un punto atipico real

5. Tratar los outliers

6. Guardar los
comentarios en un
archivo histérico de
comentarios

Es importante aclarar, que el dato en caso de ser atipico, no se elimina, se debe tratar. Para tratar el
dato, se debe de colocar el nimero promedio de los Ultimos 12 periodos, para con esto no afectar

Se debe de llevar un archivo paralelo con el histérico de comentarios por SKU’s para que cualquier
persona que esté en el puesto, tenga a la mano un documento y tenga criterio de la historia de la demanda
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3.2.2. Metodologia para determinar el modelo matematico de pronostico

3.2.2.1. Definir métodos de pronostico aplicables

Luego de realizar un correcto andlisis de la demanda, se procede a realizar la segunda etapa en la cual
se define el método de pronéstico a utilizar. Hay que recordar que, dependiendo de la demanda y la
distribucion de los datos, se escoge el método de prondstico 6ptimo.

Entre los métodos de prondstico mas comunes estan: PMS, suavizacion exponencial simple,
suavizacion exponencial doble (Holt), Winters multiplicativo y Winters aditivo.

A continuacion, se presenta una figura con la cual se debe de escoger la opcidn que mas se adapte a
las caracteristicas de la demanda obtenidas.

Cuadro 20. Requerimientos de los modelos de prondsticos con respecto a la demanda.

‘e Demanda Historica oy
Pronostico P . Caracteristicas de la demanda
Minima requerida
Se utiliza cuando no hay tendencia ni
o estacionalidad.
Promedio mavil 3
3 meses

meses ) L. -
Muestra solo el prondstico para el siguiente
periodo.

Promedio mavil 4 . . .

4 meses Se considera un método adaptativo.

meses

Promedio movil 5 5 meses

meses
Conforme aumentan los “N” periodos el

o prondstico es menos sensible a los datos

Promedio movil 6 6 meses historicos mas recientes.

meses
Cuando no hay tendencia ni estacionalidad.

Suavizacion

R 1 mes

exponencial simple . . o
Muestra sélo el prondstico para el siguiente
periodo.
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Se considera un método adaptativo.

Posee constante de suavizamiento del nivel

(o)

Cuando hay tendencia, pero no
estacionalidad.

Muestra el prondéstico a n periodos adelante.

Winters aditivo

Suavizacion
exponencial doble 2 meses . . .
P Aplica cuando la tendencia es lineal.
(Holt)
Puede ser estatico o adaptativo.
Constante de suavizacion de nivel (o) y
tendencia (p).
Cuando hay tendencia y estacionalidad.
Winters Muestra el prondéstico a n periodos adelante.
multiplicativo
Aplica-cuando-la-tendencia-
desestacionalizada es lineal.
24 meses

Puede ser estatico o adaptativo.

Puede ser multiplicativo o aditivo.

Constante  suavizacion  adicional de
estacionalidad (y).

El usuario de esta tabla debe ser el Jefe de Logistica, ya que es el encargado de obtener los pronosticos
de demanda. Para la eleccion de cual método de pronésticos utilizar, se encarga el Software propuesto
(Forecast PRO) el cual indica por cada SKU’s y dependiendo de la demanda histdrica, el método de

prondstico 6ptimo.
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Como propuesta alternativa la organizacion cuenta con un motor de prondstico en Excel, el cual
contiene modelos de prondsticos los cuales realizan la proyeccidn a partir de la informacion histérica de
demanda por SKU, los modelos de este motor de prondsticos son los siguientes:

- Promedio mavil Simple.

- Suavizacion exponencial simple.

- Suavizacion exponencial doble (Modelo Holt).

- Suavizacion exponencial con correccion de tendencia y estacionalidad (Modelo
Winters).

Figura 25. Tabla resumen de prondsticos y errores para cada SKU (Motor de pronosticos Excel).

Tabla Resumen
Indicadores de Efectividad de Prondstico

"
Media Absoluta de la rastreo
Desviacion del Error Total Sefial de
Meses Demanda
Promedio Movil 0 0,00 0,00
Suavizacion Exponencial Simple 0 0,00 0,00 0
Suavizacion Exponencial Doble (Modelo Holt) 0 0,00 0,00 2 0
Buavizacion Exponencial con Correccion de Tendencia y Estacionalidad (Winter's Modelo) 0 0,00 0,00 3 0
4
; ;
Tabla Resumen [ 0
Cantidades Pronosticadas E
Promedio Movil Prondstico 8 0
0 9 0
0 10 0
0 11 0
0 12 0
0 13 0
0 14 0
Suavizacion Exponencial Simple Pronéstico 15 0
0 16 0
0 17 0
0 18 0
0 19 0
0 20 0
21 0
Suanizacion Exponencial Doble (Modelo Holt) Prongstico 2 0
0 23 0
0 24 0
0 25 0
0 26 0
0 27 0
28
Buavizacién Exponencial con Correceion de Tendencia y Estacionalidad (Modelo Winter) Prondstico 29 0
0 £l 0
0 Ell 0
0 E7] 0
0 EE] 0
0 3 0
3 0
3 0
3.2.2.2. Metodologia para determinar el modelo de pronostico adecuado

Seguidamente, se define una metodologia para determinar el mejor método de prondsticos, para
definir qué tan bueno es uno u otro, se utilizan los errores de prondstico a partir del comportamiento de los
datos y como se ajustan estos a los diferentes métodos.
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Las medidas de error son los elementos claves para la seleccion del método de prondstico, se deben
elegir una o dos medidas como base.

Entre los errores de prondstico mas comunes estan: Desviacion Media Porcentual (MAPE),
Desviacion Ponderada Porcentual (WMAPE), Desviacién Absoluta Media (MAD), Error Cuadratico Medio
(MSE), entre otros. Para efectos de CACH se propone utilizar el WMAPE, ya que indica la desviacion
porcentual que existe del real histérico y el TS que indica si la diferencia corresponde a sub o sobrestimacion
de la demanda.

Para garantizar mas exactitud, se deben emplear la mayor cantidad de datos, para disminuir el ruido
gue puedan ocasionar posibles Outliers en la demanda.

El objetivo final es estar lo mas cercano posible a la realidad y que el error de prondstico se acerque
cada vez mas a 0.

3.2.3. Disefio de la reunion de planeacion de la demanda

Esta reunidon busca definir una metodologia de clase mundial, correspondiente a la planeacion de la
demanda, y el principal Output es el pronéstico de la demanda. Es por esto que en esta reunion se debe
cumplir con ciertos requisitos previos y posteriores para que la misma tenga coherencia y se puedan impactar
positivamente, todas variables dentro de la planeacion.

A continuacion, la propuesta del disefio de esta reunion basados en una reunion S&OP de clase
mundial.

3.2.3.1. Definir participantes, roles y funciones de la reunién de planeaciéon de la
demanda.

Actualmente, en CACH no se lleva a cabo ningun tipo de reunién de S&OP. Como se vio en la etapa
de diagndstico, la informacion se centraliza en una sola persona y las decisiones las toma Gnicamente, esa
persona sin la ayuda ni la informacién de ningun colaborador.

Esta forma de realizarlo no obedece a una reunion S&OP de clase mundial y es por esto que a
continuacion se determinan los participantes y roles de cada una de las etapas para la reunién de planeacion
de la demanda en procura de disefiar una metodologia de clase mundial.

Es importante recordar que la organizacion tiene una estructura de pequefia empresa y por lo tanto no
todos los puestos que recomienda la teoria se tienen actualmente, ya que hay colaboradores que cumplen
con funciones varias dentro de un mismo proceso.
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Participantes

Practicamente, todos los departamentos de la organizacion se ven afectados al realizar la planeacion
de la demanda, sin embargo, se toman en cuenta unicamente, los principales puestos que agreguen valor a
la reunidn. Se proponen los siguientes puestos: Jefe de Logistica, Gerente de Ventas, ATC y Socios.

Es importante recordar que el objetivo principal de esta reunion es obtener el pronostico de la
demanda a partir de la informacion que cada puesto maneja, para consensuar la informacion en procura de
minimizar el error de prondstico.

Roles y funciones

Es importante tener bien definidas las funciones y responsabilidades de cada integrante de la reunion,
ya que se debe de llegar al resultado final (pronéstico de demanda) lo mas expedito posible y sin confusiones
a la hora de planificarlo. Es por esto que se generé la siguiente tabla en las que se citan puntualmente, las
funciones y responsabilidades segtn el puesto en el que se desempefie cada colaborador:

Cuadro 21. Funciones y responsabilidades segun puesto para la reunion de planeacion de la

demanda.
Puesto Funcion Responsabilidad
Llevar a cabo la reunién de
Jefe de Encargado de coordinar la planeacion de la demanda.
Logistica reunion, dia y hora con los Presentar en la reunion, el
puestos nombrados. pronodstico inicial sin

restricciones.

Dar a conocer las posibles
Gerente de | promociones de productos que se | Informar acerca de productos

Ventas van a dar, y aportar percepcion gue tengan planeado impulsar.
general del mercado.

Dar a conocer la expectativa del

Generar informe acerca de
mercado en cuanto a productos

ATC ~ producto nuevo (menor a un
nuevos (menos de un afio de ~
afno)
tenerlos)
Junta Es la ultima palabra. Aprueba
S . Aprobar el proceso de
Directiva todo lo que se negocie en la .
. - planeacién de la demanda.
(Socio) reunion.

El Jefe de Logistica es quien genera el prondstico preliminar que se analiza en la reunion M1 vy es el
encargado de citar a todos los integrantes de la reunién en hora y dia segin una frecuencia mensual para
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esta reunion a realizarse la primera semana de cada mes. Este puesto maneja el historico de los datos y la
informacidn referente a la planeacion de la demanda, por lo tanto, debe tenerla actualizada y lista para
efectos de la reunion.

Por su parte, el puesto del Gerente de Ventas da a conocer los posibles productos a impulsar. Ademas,
este colaborador se encuentra constantemente percibiendo el comportamiento del mercado con respecto a
los diferentes productos, ya que es la persona que se encuentra mas cercana a los Agentes Vendedores.

El ATC es un puesto estratégico en la organizacion y su funcién en la M1 es dar a conocer la expectativa
del mercado con respecto a los productos nuevos. Estos son los que tienen menos de un afio de estar en el
mercado, asi como la incursién de ciertos productos que puedan sustituir los que se encuentran actualmente,
en el mercado.

El Socio es la Gltima palabra en la reunion M1. Su funcion es dar el visto bueno a todo lo que se negocie
en la reunion y lo expuesto por parte de cada uno de los integrantes. Es ademas, el que autoriza si basandose
en los errores de prondstico, si el método califica 0 no. Su responsabilidad es aprobar el proceso de
planeacion de la demanda.

3.2.3.2. Disefio de actividades previas a la reunion de planeacion de la demanda

Las reuniones correspondientes al S&OP deben ser reuniones concisas, en las que se practique la
toma de decisiones. Para poder realizar una toma de decisiones acertada y de manera agil, se tiene que contar
con toda la informacion requerida en tiempo y forma.

Para esto se proceden a disefiar actividades previas a la reunién las cuales deben de ser desarrolladas
por cada uno de los integrantes con el fin de agregar valor a la reunién y ajustarse a una metodologia de
clase mundial.

Figura 26. Diagrama de actividades previas a la reunion de planeacion de la demanda.

1. Revision del 2. Analizar .
o 3. Definiragenda
prondstico de la eventos L
. de la reunidn
semanda estacionales
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Cuadro 22. Detalle de las actividades previas a la reunién de planeacién de la demanda.

Revision del
pronostico de
demanda

El Jefe de Logistica es el encargado de generar los prondsticos para cada uno
de los SKU’s como se vio en la etapa anterior. Ahora, en conjunto con el
Gerente de Ventas, debe validar los métodos de pronostico a utilizar.

El Gerente de Ventas debe aportar su conocimiento del mercado para indicar
si debe modificar el dato en alguna de sus variables. Deben, entre los dos, dar
el visto bueno de los prondsticos propuestos y este documento es input para la
M1.

Analizar eventos y
estacionalidades

El Jefe de Logistica facilita el archivo con los prondsticos finalizados al
Gerente de Ventas y el ATC, en donde ya se encuentran filtrados los productos
gue se van a pedir, Unicamente.

Gerencia de Ventas en conjunto con el ATC, deben evaluar los posibles
eventos gue puedan afectar la planeacién de la demanda. Esto quiere decir, que
el Gerente de Ventas con la ayuda del ATC debe marcar en el documento de
Excel los productos que sugiere impulsar y su respectiva justificacion.

El ATC debe emplear su conocimiento, principalmente, con los productos
nuevos (menos de un afio en el mercado) para cotejar con el Gerente de Ventas
si clasifican o no para planear una posible promocion del SKU’s. De la misma
manera se deben resaltar en el archivo para poderlos evaluar en la reunion. En
el siguiente punto se propone la metodologia que debe seguir el ATC para
ayudar con la informacién obtenida, una posible decisiéon que influya en el
prondstico.

Definir agenda de la
reunion

Las practicas de clase mundial sobre las que se basa una correcta aplicacion
de una metodologia S&OP, indican que se debe de especificar una agenda en
la reunion con el fin de llevar un orden légico para el analisis y con esto evitar
olvidar puntos criticos que terminen influyendo negativamente, en el proceso
de planeacion de la demanda
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Figura 27. Actividades a realizar en la reunién de planeacién de la demanda.

2. Revisiéon de
los errores de
prondstico

1. Aporte de la

3. Agenda
informacion g

Aporte de informacion

La informacion que se puede obtener de cada integrante de la reunién es un insumo de alto valor, ya
gue influye directamente, en el analisis de la demanda, y por tanto en la exactitud del prondstico de demanda.

La tienda Racer X, la venta directa en CACH (presente o al Call center), los repartidores, asi como
los agentes de venta, son lugares y personas que tienen relacion directa con el cliente por medio de la cual
tienen la capacidad de extraer informacion importante y trascendental, la cual se pueda analizar
posteriormente, en la reunion M1 correspondiente a la planeacion de la demanda.

El ATC esta encargado de realizar un informe a partir de una entrevista a los actores mencionados,
donde obtenga la siguiente informacion: cuéles son las nuevas tendencias, cudl producto se busca en el
mercado, cuél es la percepcion de la calidad de los productos, cuéles productos necesita el mercado, quién/a
doénde tienen precios altos/bajos, cual es la opinidn sobre la competencia, etc.

Este reporte ademas de percibir productos nuevos, debe llevar la lista de los c6digos de los productos
mas importantes a comentar basandose en lo percibido.

Este informe se presenta por parte del ATC en la reunién M1y se discute entre todos los asistentes a
dicha reunion.
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Figura 28. Informe de Material.

Fecha: 18-05-2016

Entrevista: Personal Telemercadeo

Temas a tratar:

¥ Nuevas Tendencias
Producto buscado en el mercado
Percepcidn de calidad de los productos de CACH
Percepcidn de la calidad de los productos de la competencia
Que vende la competencia que CACH no venda actualmente
Cuales productos compran en la competencia por precio

S N RN

Cuales productos compran en la competencia por calidad

Cadigos-Nombre de productos a tomar en cuenta:

Codigo Nombre Comentarios:
Cadena SFR
7510039 423H-124L
Dorada

Revision sobre errores de pronostico y SKU’s a utilizar en reunion

La revision de los errores de prondstico es una practica que va a ayudar a generar mejores pronésticos
en el futuro. En la reunion se revisan los errores obtenidos en el periodo anterior y se utilizan como alarma
en dado caso que hayan salido altos en lineas especificas para revisar el porqué.

En la siguiente seccion se muestra cOmo se obtienen estos errores especificamente, y cdmo se analizan
dichos resultados para tomar decisiones acertadas.

Previo a la reunion, el Jefe de Logistica esta encargado de alimentar la plantilla con el histérico de la
demanda y revisar los codigos que se van a pedir nuevamente, para identificar cual fue el error obtenido en
el ultimo proceso.

Con esto, el Jefe de Logistica realiza un andlisis en el que determina si el error fue alto, o bajo, qué
fue lo que pasd, como se calcul6 y en qué se basd, para poder reproducir lo mismo en la planeacion de la
demanda actual o, por el contrario, eliminar la metodologia aplicada.
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Segun el error calculado, el Jefe de Logistica presenta en la reunion M1 la tabla con los productos
que tuvieron errores arriba de la métrica y una justificacion del porqué de la criticidad de dicha diferencia.
Esta justificacion indica automaticamente que si debe tomarse en cuenta para ser revisado en la reunion.

Verde: el error se encuentra entre 0-10%,
Amarillo: el error se encuentra entre 10%-20%
RBIB: ¢! error se encuentra entre 20-100%

Figura 29. Error de prondstico en plantilla.

| Agesto MAPE Setiembre
= = - - = = B RealS P edio I = o =
7500001 |Spectro Coolant Radiadaores (Aluminio) Spectro 3 79 26 3 0 3 100% T8
7500002 |Spectro Estabilizador de Gasaolina (Guardado) 8.502/251m Spectro 1] 3z 20 1 5 1 -500% 26
7500003 |Spectro Grasa 14.50z/411ars (Multi Grado)}-Tubo Spectro 2 14 26 1 1 1 0% 13
7500004 |Spectro Grasa 160z/450grs (Multi Grada) Spectro a 2 24 2 a 2 100% 1
7500005 |Spectro Limp Filtro Aerosol 1202/355ml Spectro 0 11 28 0 1 100% 113
7500008 |Spectro Limp Polish Aerosol 120z2/355ml Spectro 1 Lt 20 1] 2 100% 57
7500007 |Spectro Limp Suspension Aerosol 13.70z/405ml Spectro 0 113 24 0 1 100% 112
7500008 |Spectro Limpiador de suciedad 0.946 Litros Spectro 2 9 22 0 1 100% 89
7500009 [Spectro Lig Freno DOT4 Racing 1202/355ml Spectro i] 1 23 i] 2 100% 17
7500010 |Spectro Lig Freno DOT4/D0OTS.1 1202/355ml Spectro 4 109 8 4 2 -118% 105
7500011 |Spectro Lig Freno DOTS 120z/355m (Silicon alta CC) Spectro 1] 2 11 1] 0 100% 22
7500012 |Spectro Lub & Penet 101 Aerosol 1202./355ml Spectro 2 106 21 2 2 8% 103
7500013 |Spectro Lub Cadena Sintetico Aerosol 1202/355ml (O-Rin Spectro 12 ) 24 1 5 79% 89
7500014 |Spectro Lub Cadena Sintetico Aerosol 3.50zM03ml (O-Rin Spectro i] a 20 B i] B 100% a
7500015 |Spectro Lub Cadena Wax Aerosol 1002/295ml Spectro 7 69 26 9 2 8 T6% 65
7500016 |Spectro Lub Cadena Zinc Aerosol 1.50z/44ml (O-Ring) Spectro 4 g 24 7 g 7 -17% 1]
7500017 |Spectro Lub Cadena Zinc Aerosol 1202/355ml (O-Ring) Spectro 9 102 28 3 3 3 5% 98
7500018 |Speciro Lub Ensamble (Roles y engranes) 40z/118ml Spectro 2 65 20 1 0 1 100% 65
7500019 [Spectro Lub Filtro Aerosol 100z/285ml Spectro 4 101 24 4 3 3 10% 97
Sheetl | Hojal | Hoja5 (O] .

Es importante destacar que este documento lo maneja el Jefe de Logistica con el cual se ha realizado
el historico de las revisiones y se documentan cada uno de los hallazgos a presentar en la M1.

Definicién de la agenda

Finalmente, se puede establecer la agenda a revisar en la reunién de planeacion de la demanda M1.
Es importante que cada integrante sepa su funcién y en qué momento debe exponer su presentacion, ya que
esto promueve un orden logico de la tematica para llegar a realizar un proceso de planeacion de la demanda
de clase mundial en funcion de un pronéstico de la demanda cada vez con menos error.

A continuacién, la agenda de la reunion:

Cuadro 23. Agenda de para la reunion M1.

Actividad Responsable/Presentador | Participantes
Se presenta el Jefe de Logistica Jefe'de_
pronostico de ventas Logistica
Analizar posibles
eventos y Gerente de Ventas ATC

estacionalidades
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Aporte de informacién

(Ventaen CACH, ATC Gerente de
Racer X, Repartidores, Ventas
Agentes Vendedores)

Revision errores de

prondstico del periodo | Jefe de Logistica Socio

anterior

Revision puntual de
SKU’s

Acuerdos Socio

Jefe de Logistica

Como se aprecia en el cuadro anterior, la agenda presenta las actividades en el orden cronolégico
en el que se debe de llevar a cabo la reunién, para el aprovechamiento de una metodologia de clase mundial.

El tiempo de la reunién no debe sobrepasar los 90 min, para tener la completa atencion de los
participantes y el involucramiento necesario. En la tltima etapa llamada “acuerdos” se determina por parte
del Socio cuéles son los lineamientos a seguir y los acuerdos aprobados por él.

3.2.3.3. Disefio de actividades de seguimiento sobre los resultados de la planeacidn de

la demanda (Post-reunion)

SKU’s para revision

Los SKU’s que obtienen un error de pronéstico menor al 10%, asi como los que obtienen un error
mayor al 30% (Por ejemplo, llustracién 28) deben ser debidamente documentados para su posterior analisis
sobre lo que se hizo bien, o mal en una futura reunion ejecutiva.

Este documento con los errores obtenidos es un input para la reunidn del abastecimiento.
Documentar lo que se hizo bien y mal

Segun los SKU’s con errores de pronostico menores a 10% y mayores a 30%, el Jefe de Logistica
debe generar un informe en donde analice los SKU’s que clasifican y redactar las practicas que se realizaron
para seguirlas replicando (error < 10%), o por el contrario (mayor al 30%) dejar de hacerlo de la manera
que se realizo.

El Jefe de Logistica es el responsable del control y seguimiento de esta informacion en las plantillas
de Excel.
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3.2.4. Metodologia para el analisis de errores de pronostico

El objetivo de analizar el error de un prondstico con respecto a la demanda real, es tratar de disminuir
el error conforme pasen los periodos. Es por esto que la medicion y el andlisis, debe ser una constante
durante todos los procesos, para ayudar a obtener cada vez prondsticos mas asertivos.

A continuaciodn, los pasos basicos de una metodologia de clase mundial para el anélisis de los errores
de prondstico.

3.24.1. Definicion de errores de pronostico

El Jefe de Logistica es el encargado de realizar los calculos para determinar los errores de pronéstico.
Existen varios tipos de errores de pronostico, sin embargo, para el problema diagnosticado se proponen los
siguientes errores:

WMAPE

El WMAPE hace mencidn a la desviacion ponderada porcentual, ya que estima qué tan desviada se
encuentra la media del real.

Se calcula de la siguiente manera:

Y|Demanda Real-Demanda Prondésticada|

WMAPE =

YDemanda Real

TS

Conocida como sefial de rastreo, indica si el porcentaje de error indicado por el WMAPE se encuentra
arriba o abajo, o para efectos del problema a atacar si la demanda se subestimo o se sobrestimd.

Se calcula de la siguiente manera:

_ Bias
~ MAD

Donde sus componentes se definen:
Bias=XError

El Bias es la sumatoria de todos los errores.
MAD==3|Error|
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El MAD es la sumatoria del valor absoluto del error entre la cantidad de periodos disponibles (n). El
error es la diferencia entre la demanda real y la pronosticada.

Limites aceptables

Los limites aceptables son los parametros por medio de los cuales se mide si el pronéstico estimado
esta cumpliendo con el estdndar esperado por la organizacién. Existen autores con diferentes puntos de vista
con respecto a estos limites, sin embargo, para la aplicacién en CACH se proponen los definidos por (Chopra
& Meindl, 2008) para el caso del TS y por (Ghiani, Laporte, & Musmanno, 2004) para el WMAPE.

A continuacion, los limites establecidos para cada tipo de error, segun sus autores:

Limites WMAPE

Cuadro 24. Error WMAPE.

WMAPE Criterio
WMAPE <10% Muy bueno
10% < WMAPE <20% Bueno
20% < WMAPE < 30% Moderado
30% < WMAPE Pobre

Segun lo establecido en CACH se propone llegar a un valor MAPE de 20% como maximo. Esto se
define, luego de identificar con el personal correspondiente, la oportunidad de mejora que existe
actualmente, y al error que se espera llegar en los préximos periodos.

Cuando el error sobrepasa el 20% se califica como moderado, por encima del 30% pobre y mas de
un 40% muy pobre.

Limites TS

Segun el autor (Chopra & Meindl, 2008) TS es la sefial de rastreo por sus siglas en inglés. Si el
indicador esta fuera del rango de +6, esto es una sefial de que el prondstico tiene sesgo. Si el valor de TS <
-6 se dice que el prondstico tiene sesgo y esta sub-pronosticado. Por el contrario, si el valor de TS > +6 se
dice que el prondstico esta sobre-pronosticado.

Esto se aprecia en el siguiente cuadro resumen:
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Cuadro 25. Error TS.

TS Criterio
TS<-6 Pronéstico subestimado
TS>+6 |Prondstico sobrestimado

Disefio de un proceso de analisis de errores de pronostico y retroalimentacion

Los errores de prondstico deben ser debidamente analizados y documentados, para poder tener un
registro contra el cual se puedan comparar los cambios realizados en la metodologia y con esto monitorear
las mejoras que pueda tener el proceso.

La metodologia comienza con el andlisis de los errores una vez que se obtiene la demanda real, ya
que sin esta, es imposible realizar el calculo como se vio en la seccion anterior. El Jefe de Logistica es el
encargado de llevar el registro del error y alimentarlo conforme se revisen cada uno de los SKU’s.

El documento en el cual se administran y se documentan los errores de pronosticos, una vez que se
actualiza la demanda se especifico en la ilustracién 28.

A continuacién, se describe el proceso para el correcto andlisis de los errores de pronostico:

Calculo del WMAPE Yy TS

A final de cada periodo, el Jefe de Logistica es el encargado de alimentar la hoja de Excel con la
demanda real. Con la actualizaciéon de la demanda real se pueden obtener los errores mencionados,
(WMAPE y TS) los cuales van a ser evaluados segun los criterios ya definidos anteriormente.

Figura 30. Tabla con calculo de MAPE y TS.

| Demanda
| Agosto MAPE T Setiembre
- - t i Y 3 Promedio [§g Variacion [§g Comentario [§g
7500001 |Spectro Coolant Radiadores (Aluminio) Spectro 3 79 26 4 3 0 3 100%
7500002 |Spectro Estabilizador de Gasolina (Guardado) 8.502/251m Spectro 0 32 20 8 1 5 1 500%
7500003 |Spectro Grasa 14.50z/411grs (Multi Grado)-Tubo Spectro 2 14 26 8 1 1 1 0%
7500004 |Spectro Grasa 160z/450grs (Multi Grada) Spectro a 2 24 i} 2 a 2 100%
7500005 |Spectro Limp Filtro Agrosol 1202/355ml Spectro 0 114 28 2 1 0 1 100%
7500006 |Spectro Limp Polish Aerosol 1202/355ml Spectro 1 58 20 2 2 0 2 100%
7500007 |Spectro Limp Suspension Aerosol 13.7o0z/405ml Spectro 0 13 24 2 1 V] bl 100%
| 7500008 |Spectro Limpiador de suciedad 0.946 Litros Spectro 2 a0 22 a 1 a I 1 _l 100%
7500009 |Spectro Lig Freno DOT4 Racing 1202/355ml Speciro 1] 18 %3 2 2 1] 2 100%
7500010 |Spectro Lig Freno DOT4/DOTS.1 1202/355ml Spectro 4 109 8 5 2 4 2 118%
7500011 |Spectro Lig Freno DOTS 120z/355ml (Silicon alta CC) Spectro 0 22 11 i 0 0 0 100%
7500012 |Spectro Lub & Penet 101 Aerosol 120z /356mI Spectro 2 106 % 9 2 2 2 8%
7500013 |Spectro Lub Cadena Sintetico Aerosol 1202/355ml (O-Ring Speciro 12 9 24 i 5 1 5 79%
7500014 |Spectro Lub Cadena Sintetico Aerosol 3.502103ml (O-Rin Spectro 0 0 20 3 5} 0 5} 100%
7500015 |Spectro Lub Cadena Wax Aerosal 100z2/295ml Spectro 7 69 26 1 9 2 8 T6%
7500016 |Spectro Lub Cadena Zinc Aerosol 1.50z/44ml (0-Ring) Spectro 4 8 24 2 7 8 7 -17%
7500017 |Spectro Lub Cadena Zinc Aerasol 120z/355ml (0-Ring) Spectro a 102 28 1 3 3 3 5%
7500018 |Speciro Lub Ensamble (Roles y engranes) 4oz/118ml Speciro 2 65 20 1 1 1] 1 100%
7500019 |Spectro Lub Filtro Aerosol 1002/295ml Spectro 4 101 24 2 4 3 3 10%
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Clasificar SKU’s segun error de prondstico

Dados los errores de pronésticos, se deben clasificar por su severidad basandose en las escalas de
clasificacion que se vieron en las tablas resumen para cada error. En la ilustracion 28, se detallan los errores
obtenidos y las clasificaciones segln su severidad.

En la siguiente columna se aprecia si el error TS es una subestimacion o una sobrestimacion para
poder tener claro el error de prondstico y poder tomar acciones correctivas sobre el mismo.

Cabe recalcar que si el porcentaje de error WMAPE es mayor a un 20% el campo se va a resaltar
en color rojo. Si el error esta entre 10-20% el campo se resalta con color amarillo. Finalmente, si el error es
menor a un 10%, el campo se resalta con color verde.

Para efectos de analisis, se van a revisar todos los SKU’s resaltados con color rojo que indica un error
de pronéstico mayor a un 20%.

3.3. Disefio de una metodologia para la planeacion del abastecimiento.

El disefio de la planeacion del abastecimiento nace a partir de la definicion de variables, acciones y
herramientas definidas en el mapa mental de disefio, el cual permite estructurar los nuevos procesos en
CACH con el objetivo de obtener resultados de manera sistematica para el abastecimiento.

A continuacion, se presenta el mapa de proceso con las actividades a realizarse para la planeacién
del abastecimiento:

Figura 31. Macro proceso de planeacion del abastecimiento,

2. Metodologia para

- determinar el sugerido 3. Disefio de una L.
1. Disefio de un proceso . 9 L 4. Reunion de
. . — de compra segunel reuniéonde planeacion T .
de Fill Rate Planning L conciliacién (Ejecutiva)
modelo de del abastecimiento

reaprovisionamiento

5. Metodologia para
evaluacion del
reaprovisionamiento

Las etapas inician con el proceso de Fill rate plannig donde se determinan los niveles de servicio
que se deben cumplir para alcanzar los objetivos de entrega al cliente.
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Luego se definen las cantidades y frecuencias de pedidos a los proveedores (6rdenes en firme)
mediante la aplicacidn de un modelo de re-aprovisionamiento que determine el sugerido de compra basados
en caracteristicas de niveles de servicio, inventarios de seguridad y Lead time, estos resultados se consideran
Inputs para la reunion de planeacidn de abastecimiento en la que se evalla capacidades en abastecimiento,
restricciones logisticas, almacenamiento, etc.

Una vez finalizado se realiza una reunion de conciliacion en la cual se evalian los escenarios
financieros de los planes elaborados, estos son aprobados por el Socio.

Por altimo, se analiza el re-aprovisionamiento con el estudio de las causas raices de los resultados
negativos o se resalta las acciones realizadas para obtener buenos resultados, esto mediante un modelo de
control metodolégico para la evaluacion del re-aprovisionamiento, determinado segun. (Ballou, 2004)

3.3.1. Disefo de un proceso de Fill rate planning.

Como se determino previamente en el diagnostico, CACH no cuenta con acuerdos contractuales que les
asegure a sus clientes niveles de servicios por lo que se propuso el desarrollo de un Fill rate planning para
cada SKU’s que pueda asegurar la respuesta al cliente.

El Fill rate planning es el proceso de determinar el 6ptimo nivel de servicio y rotacion de inventario
para cada SKU’s. (Frazelle, 2002)

3.3.1.1. Metodologia para la asignacion de niveles de servicio por SKU's.

Este nivel de servicio es importante para determinar indicadores como el inventario de seguridad,
actualmente, CACH no cuenta con politicas de servicio a sus clientes por lo que es adecuado la definicion
de un nivel de servicio que obligue a CACH a contar con un inventario de seguridad que sea adecuado y
considerado en el re-aprovisionamiento.

La metodologia a utilizar es la de ABC de Item sale activity profile (ISAP) donde se categorizan los
SKU’s segln las ventas, para este disefio se considera el ABC por costo de ventas en el que se asigna A
para el 70% del costo de ventas, los B son el 15% del costo de ventas y los C el restante 15% del costo de
ventas esto permite segregar razonablemente los productos segun la categoria ABC.

Esta segmentacién permite centrar los esfuerzos en los productos que generan mayores beneficios para
los clientes.

A continuacién, se presenta la asignacion de niveles de servicio segin el ABC:
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Cuadro 26. Asignacién de nivel de servicio segun clasificaciébn ABC ventas métodos ISAP.

ABC Ventas Nivel de servicio
A 95%
B 90%
C 70%

La diferenciacion permite centrar esfuerzos, en el caso de los A se deberian evitar los desabastos, se
debe mantener los B y C como estrategia de mantener clientes.

3.3.2. Metodologia para la determinacion del sugerido de compra.

Es importante definir el sugerido de compra segin un modelo adecuado de re-aprovisionamiento que
permita al comprador poder colocar los pedidos en el tiempo adecuado y en las cantidades necesarios para
satisfacer la demanda, el modelo disefiado considera variables, por ejemplo, el Lead time, el Fill rate de
CACH y la variabilidad de la demanda.

Actualmente, en CACH, no se utiliza un modelo de re-aprovisionamiento, segun el analisis realizado
en el diagndstico se determind la utilizacion del modelo de re-aprovisionamiento RTP/ROP/OUL, (Review
Time Period with Reorder Point and Order-Up-To-Level) , ya que en CACH se realizan revisiones
periddicas del inventario, en donde se pide una cantidad variable una vez se llegue a un valor menor a un
ROP, la utilizacion del modelo evita realizar las compras a criterio y a disposicion del Socio.

En este caso es importante mencionar las condiciones que alimentan el modelo propuesto tales como:
inventario de seguridad (segun variacion de la demanda, Fill rate planning) y Lead time del proveedor.

3.3.2.1. Definir la metodologia para el célculo de dias de inventario e inventario de
seguridad.

3.3.2.1.1. Metodologia para la determinacion del calculo de dias inventario (disponibilidad de
producto):

Es importante debido a la definicién del nivel de servicio (Fill rate) la cual estima la métrica de cuanta
demanda satisfecha del cliente con el inventario disponible, y es importante como medida de respuesta de
la cadena de suministro, un alto nivel de disponibilidad requiere altos inventario y por tanto altos costos

Tal como se menciond en el diagnéstico en CACH no se realiza el re-aprovisionamiento de acuerdo con
una demanda futura la cual es necesario para determinar un inventario de seguridad acorde a la demanda
esperada y con el indicador de dias inventario estimar los dias de demanda que deberan ser cubiertos con
este inventario, y que esto sea un valor real de entrada para una planeacion de abastecimiento en CACH.

107



El indicador de dias inventario es un insumo para medir qué tan bien esta la empresa en términos de
rotacion del inventario y se utilizard con indicador de control en la bodega para llevar la disposicion de
SKU’s.

Calculo de dias inventario

El objetivo de este indicador es controlar la disposicidn de productos en la bodega

Inventario Final "

Dias Inventario = 30

Ventas Promedio

Determinacion del inventario de seguridad:

La determinacion de un inventario de seguridad esta sujeta a dos condiciones (Chopra, 2008):
Incertidumbre tanto de la demanda como de la oferta.

El nivel deseado de disponibilidad del SKU.

La determinacién de inventarios de seguridad esta ligada con el perfilado ABC segun el Fill rate
planning por SKU’s, como resultado de la importancia que tienen en CACH, este indicador sera alimentado
con la informacion asociada al Fill rate planning y con esto se determina qué tanto aumentara el nivel de
proteccion contra la incertidumbre de la demanda y el suministro.

Cuadro 27. Variables para el céalculo del inventario de seguridad.

Variable Formula Detalle
Perfil ABC ABC por costo | Representa los productos en los
(Fill rate) de ventas cuales debe centrarse los esfuerzos
Desviacion estandar _ T Determinado por la desviacién
o = Viop . <
de la demanda estandar del error del prondstico
1.64 A Nivel de proteccion del inventario
Factor de proteccion 1.28B asumiendo demandas normales para
053C el perfil ABC
Demanda durante el tiempo de
Demanda durante el espera (colocacion de la orden +
Lead time Dy = LD P

llegada de la orden)

Con base en estos datos se determina el inventario de seguridad:

Inventario de seguridad (IS) = Factor de proteccion x §;
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Con esto se asegura, los 1S acordes al comportamiento de la demanda y basados en un célculo
matematico razonable que asegura la respuesta al cliente y no a criterios por parte del Socio.

3.3.2.2. Metodologia para la determinacion del sugerido de compra

La metodologia para el re-aprovisionamiento y la decision de las cantidades a comprar estaran definidas
por un modelo que considera el tiempo de revision RTP, un Lead time que determina la frecuencia de llegada
de las 6rdenes y un ROP que considera el inventario de seguridad ya que mientras arriba el inventario en
transito se debe mantener un Stock de seguridad que cubra la variacion de la demanda durante este re-
aprovisionamiento.

Con base en el diagnéstico (Capitulo I1), se propone la utilizacién de un modelo de RTP/ROP/OUL,
dicho modelo incorpora las siguientes variables:

o RTP (periodo de revision)

e Demanda pronosticada

e Leadtime

e Inventario de seguridad

e Orden de compra

e Orden recibida

e ROP, en este caso el ROP se establece con el Lead time y el inventario de seguridad

ROP = LD + SS

Si existe alguna restriccion del proveedor se debe considerar en el momento de definir el OUL

Indicaciones del modelo propuesto:

Cuadro 28. Indicaciones generales para la utilizacion del modelo de re-aprovisionamiento.

# Indicacion Detalle
1 Todas las casillas en verde deben ser llenadas con la informacion
del usuario.
5 El modelo supone una compra en el mismo periodo de la orden en
firme.
3 El modelo puede ser actualizado en el momento que se requiera

por el responsable (Jefe Logistica).

El modelo propuesto es utilizado por el Jefe de Logistica como persona responsable de las compras.
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Figura 32. Representacion del modelo de re-aprovisionamiento.

L MODELO RTP-ROP-OUL
Periodos (Mensual
SKUs wicd | 1| 2| 3 [4]|5| 8 |T|8|e|w n|2|3|w|5(16]17)18)|10|20(21]2)23)|24]2
500
Demanda Prondsticada 50 | s0 [ 60|40 | | 30 [ 20 | 70 [ 20 ]| 10|30 ]| 50| 70] 9 [110] 55 |150]| 40 |
Programacion de Amivos o | o [ o (200 o |20]/ 0 |0 | 0] o]0 20|0)0)|0)|o)o]|30|0]|0]|25|0]|0]w
Invertario Final 450 | 400 | 350 | 500 | 460 | 430 | 500 | 450 | 380 | 350 | 330 | 260 | 500 | 490 | 460 | 410 | 340 | 250 | 500 | 445 | 295 | 500 | 350 | 250 | 500
Orden en firme| o | o [ o Jofjo| o [o]o|o|o]o ] |2w|o0o]fjo)]o|o]o(f20)|o]o]|25]o0]0]|20]o
Order Release (Nota 2)| 210 220 260, 360 245 400
Parametros del MODELO -~
ROP (unidades) 300
OUL {uri 500 500
3
400 — | —®— Gross Regs
Scheduled Recps
300 P.on Hand
——
. 200 »
2 100 A - A A"
Inv entario Fromedio (uds) 406 ._._./.\-\./ w \./
Numero de Pedidos. ]
o+-—————-———————— ————
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

El modelo se presenta con las casillas en verde que deben ser llenadas por el responsable, se
presentan los parametros que fueron calculados segin se mostré anteriormente, y también presenta
indicadores sobre el estado del inventario.

Para la utilizacion del modelo durante la planeacién el Jefe de Logistica se debe ingresar la
informacién del inventario inicial y la demanda pronosticada para los periodos que se decidan analizar. Es
importante mencionar que cuanto mas lejos el periodo de demanda a analizar, mayor es la incertidumbre
asociada que da la proyeccion, por esta razon la informacion de entrada al modelo debe actualizarse cada
vez que se realiza el calculo del re-aprovisionamiento.

En este modelo el pedido puede variar segun la variacion de la demanda.

3.3.3. Disefio de la reunion de planeacion del abastecimiento

Esta reunion busca definir una metodologia de clase mundial correspondiente a la planeacion del
abastecimiento (M2) con el objetivo de consolidar las restricciones de abastecimiento teniendo como
principal Input la planeacion de la demanda realizada en la M1, por lo que departamentos como logistica,
compras y finanzas hacen saber a ventas los eventos que pueden presentar restricciones para la proyeccién
de la demanda acordada en la M1, estas son presentadas al Jefe de Logistica quién lidera la reunion.
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3.3.3.1 Definir participantes, roles y funciones de la reunion de planeacion del

abastecimiento

Esta reunidn es una continuacion posterior a la reuniéon de planeacion de la demanda, en la que el
objetivo es determinar la capacidad de abastecimiento que pueda responder a la demanda proyectada, de
igual forma que en la reunion de planeacion de demanda, en esta reunion deben estar involucrados
participantes clave, el resultado de esta reunion son las restricciones entre planes de demanda y
abastecimiento, las cuales deben ser atendidas mediante un plan de accién.

A continuacién, se presentan los participantes, roles y funciones para la reunion.

Participantes

Entre los participantes que se puedan ver afectados podemos mencionar el Gerente de Ventas, Jefe de
Logistica (responsable también de realizacion de las compras), Gerente Administrativo, Jefe de Bodega, los
Socios, en este caso el Jefe de Logistica seria el responsable de la realizacion de la reunion.

En este caso la participacién del Jefe de Logistica es relevante por el conocimiento de los
proveedores.

Es importante recordar que el objetivo principal de esta reunion es obtener las restricciones del

abastecimiento a partir de la informacion que cada puesto maneja.

Roles y funciones

Los participantes principales en cada reunién deben de contar con los roles y funciones definidas para
gue la reunion se lleve de la mejor manera.

A continuacién, se presenta de manera mas especifica el aporte esperado de cada uno de los
participantes:

Cuadro 29. Participantes, roles y funciones para la reunion de planeacion de abastecimiento.

Puesto Funcién Responsabilidad
] Promueve el desarrollo de la reunidn, es responsable de la
Jefe de Encargado de coordinar la| pjanificacion de fecha, lugar y revisiones en la reunion.
Logistica reunion, diay hora con los puestos
nombrados. Revision de informacion previa a la reunion.

Desarrollo de sugeridos de compras.

Dar conocer las posibles
Gerente de promociones, Dar a conocer la
Ventas expectativa del mercado en

restricciones que puedan existir en el abastecimiento.
cuanto a productos nuevos.

Realizar consideraciones para introducir nuevos productos
y responder a la necesidad del mercado contra las

111



Encargado de presentar la

Gerente situacion actual del almacén y |Evalla los posibles impactos a nivel de costos del
Administrativo | resultados de la rotacion del | abastecimiento e impacto en el inventario actual.
inventario.

Presenta restricciones o factores positivos en cuanto
almacenamiento que responda a la planeacion de la
demanda realizada.

Jefe de Responsable de informar sobre las
Bodega limitaciones de la bodega.

Es la ultima palabra. Aprueba
El Socio todo lo que se negocie en la|Aprobar el proceso de planeacion del abastecimiento.
reunion.

El Jefe de Logistica es el encargado de proponer dia y hora para la participacion de los involucrados, en
este caso se revisa la informacion de los participantes y se estudia el trabajo previo.

El Gerente de Ventas mantiene informado a los participantes de los productos y la tendencia del mercado
con esto se analiza qué productos debe tener prioridad en caso de existir limitaciones en el abastecimiento.

El Socio tiene la tltima palabra en la reunién, su funcion es dar el visto bueno a todo lo que se negocie
en la reunion y lo expuesto por parte de cada uno de los integrantes. Es ademas, el que autoriza basandose
en la planificacion del abastecimiento los presupuestos para compras y demas recursos.

Los demas participantes seran consultados ya que son directamente afectados por el abastecimiento y
pueden agregar informacién para el proceso de re-aprovisionamiento.

3.3.3.2. Disefio de actividades previas a la reunion de planeacion del abastecimiento

Para lograr llevar a cabo las actividades definidas para la reunion, es importante que los participantes
lleguen con su trabajo previamente realizado para eliminar los elementos que no agregan valor y sacar
provecho de la reunién.

El Jefe de Logistica junto con el Jefe de Bodega prepara el paquete de informacién previa para los
participantes, con planeamientos de capacidad, limitaciones y alternativas, planes de inventario, y
mediciones del desempefio del inventario.

Figura 33. Diagrama de actividades previas a la reunion de planeacion de abastecimiento.

1. Revision de |
evision ce 13 3. Definir gaps

oferta (Proveedores) 2. Definir los posibles .
. . " § . 1 Logisticos y de
y envio de sugerido gaps financieros
Bodegas
de compra
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Cuadro 30. Detalle de las actividades previas a la reunién de planeacion de abastecimiento.

Revision de la oferta
(Proveedores) y envio
de sugerido de
compra

Se revisa el plan de demanda definido para determinar la capacidad de suplirlo,
(se realiza la evaluacion para saber si los proveedores pueden satisfacer la
demanda).

Cada periodo de revision, el Jefe de Logistica debe enviar un sugerido del tedrico
de compras resultado de la aplicacion del modelo de re-aprovisionamiento y de
la revision de los proveedores, al Gerente Administrativo y al Jefe de la Bodega,
La informacion que se entrega es: Cantidad de unidades a comprar por SKU,
tiempo esperado de arribo, Costo de las compras por SKU, el Jefe de Logistica
es responsable de informar las 6rdenes en transito, la evaluacion de tiempos de
llegada, nacionalizacion, transporte.

Definir los posibles
Gaps Financieros

Se analizan y determinan diferencias positivas y negativas con el presupuesto,
proyecciones de compras o si se requieren financiamiento para el abasto.

Definir los Gaps
logisticos y Bodega

En esta actividad se analiza las capacidades de la bodega en cuanto a espacios de
almacenamiento, como resultado del analisis se debe presentar un informe del
estado de la bodega, si se requiere o no espacio adicional que soporte el sugerido
de compra.

Para el desarrollo de esta reunion se debe considerar la planeacion de la demanda como certera, debido
a que aqui unicamente se habla de temas de abastecimiento, se tratan los temas logisticos y brechas para el
abastecimiento y factores financieros que puedan afectar.

A continuacién, el disefio de la reunion de abastecimiento

Figura 34. Actividades a realizar en la reunion de planeacion de abastecimiento.

1. Revisar métricas 2. Presentar GAPs 3. Revisar capacidad
de abastecimiento Financieros de abastecimiento

4. Analizar escenarios 5. Definir GAPs entre

en excesos o faltantes

»

planes de demanda

como parte del Suply y abastecimiento

113




Revisar métricas de abastecimiento

Por parte del Jefe de Logistica se presenta el sugerido de compra con todas las restricciones del
abastecimiento, se presentan los indicadores del abastecimiento (mes anterior), se evallan los transitos de
SKU’s y demoras, transporte o nacionalizacion con tal de informar a los involucrados el estado de sus
pendientes.

Presentar Gaps financieros

Se presentan las brechas financieras, evaluacion del impacto que tiene y tendria el inventario en las
finanzas de la empresa y si las compras sugeridas afectan el presupuesto, en caso de ser necesaria la compra,
se presenta las posibilidades de financiamiento.

Revisar capacidad del abastecimiento

El Jefe de Bodega expone sus inconvenientes o riesgos para cumplir con el sugerido de compra
tedrico y las restricciones en el ambito de almacenamiento, las restricciones en ingreso de productos, falta
de capacidad (e incluso informa si se requiere espacio extra, ejemplo, alquiler de bodegas), productos
dafiados en bodega.

Analizar escenarios en excesos o faltantes como parte del Supply

Elaboracion de un analisis "What-if" (evaluacion de escenarios en almacén, proveedores, Fill rate
planning) para analizar cobmo se alinea la empresa y evaluar si puede haber un faltante o exceso de capacidad
de Supply).

Por lo general, es el abastecimiento el que se ajusta en una empresa con el objetivo de cumplir la
demanda y objetivos estratégicos

Definir los Gaps entre planes de demanda y abastecimiento

Definir Gaps entre planes de demanda y abastecimiento evaluando escenarios y alternativas para
cumplirlo seguln la estrategia y objetivos
En esta actividad todos los actores deben participar, la finalidad de esta actividad es intentar solucionar
los inconvenientes presentados anteriormente, en conjunto. Todas estas soluciones deben ser documentadas
y revisadas en la siguiente reunion para mejorar el seguimiento de las mismas, si no se lograra llegar a un
consenso acerca de la solucién para algin inconveniente, cada departamento involucrado deberé generar
soluciones individuales y presentarlas en la proxima reunion de conciliacion.

Definicion de la agenda

Se debe establecer la agenda a revisar en la reunién de planeacion de abastecimiento M2. Es
importante que cada integrante sepa su funcién y en qué momento debe exponer su presentacion, ya que
esto promueve un orden légico de la temética para llegar a realizar un proceso de planeacion del
abastecimiento de clase mundial.
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A continuacion, la agenda de la reunion:

Cuadro 31. Agenda para la reunion de planeacion de abastecimiento.

Actividad

Responsable/Presentador

Participantes

Revision de la oferta que
igualara la demanda

Jefe de Logistica

Jefe de Logistica

Revisar métricas de
abastecimiento

Jefe de Logistica

Gerente Administrativo

Presentar Gaps
Financieros

Gerente Administrativo

Gerente Ventas

Revisar capacidad de
abastecimiento

Jefe Bodega

Jefe de Bodega

Analizar escenarios en
excesos Y faltantes como
parte del Supply

Jefe de Logistica y Gerente
de Ventas

El Socio

Definir Gaps entre planes
de demanda y
abastecimiento

Todos

Como se aprecia en el cuadro anterior, la agenda presenta las actividades en el orden cronoldgico
en el que se debe de llevar a cabo la reunion, para el aprovechamiento de la metodologia.

El tiempo de la reunién no debe sobrepasar los 90 minutos, para tener la completa atencién de los
participantes y el involucramiento necesario. En la ultima etapa llamada “acuerdos” se determina por parte
del Socio, cuales son los lineamientos a seguir y los acuerdos aprobados por él.

3.3.3.3.

abastecimiento (Post-reunién)

Disefio de actividades de seguimiento sobre los resultados de la planeacion del

Una vez finalizada la reunion de abastecimiento se deben dar seguimiento a los resultados de la
planeacion previa, ya que para este momento se tiene conocimiento de los Gaps en los procesos anteriores,

para lo cual se presenta al Socio.

Figura 35. Diagrama de actividades a realizar en la reunion de seguimiento.

1. Revisidn de
proyeccién

financiera Final

2. Revisidén de
GAPs

3. Agrupar y
estructurar
brechas
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Revision de proyeccion financiera final

Se le presenta al Socio el informe final en unidades monetarias y su estatus respecto a la meta
financiera de la compafiia.

Revision de Gaps entre planes de demanda y abastecimiento evaluando escenarios y alternativas para
cumplirlo segln la estrategia y objetivos

En esta actividad, todos los actores deben participar, la finalidad de esta actividad es intentar
solucionar los inconvenientes presentados anteriormente, en conjunto. Si no se lograra llegar a un consenso
acerca de la solucion, el Jefe de Logistica es el responsable de determinar el mejor escenario para cumplir
con los objetivos.

Agrupar y estructurar brechas

El Jefe de Logistica debe tener cada brecha identificada (sobre todo si en la etapa anterior no hubo
consenso) y agrupada para presentarlos al Socio, quien junto con el Jefe de Logistica deciden cudl es el
mejor escenario de los analizados para lograr los objetivos.

3.3.4. Reunion de conciliacién (Ejecutiva)

La reunion ejecutiva constituye el cierre de las reuniones de planeacion de S&OP, para esto se propone
una reunién ejecutiva segin un Best in class (APICS, 2013) con el objetivo de alinear todas las decisiones
entorno al prondstico final resultado de las reuniones de planeacion de la demanda M1, el cual fue sometido
a restricciones logisticas y evaluada financieramente en M2.

Es importante que en este momento se analicen las diferencias entre el prondstico y la meta de la
compafiia, los cuales se presentan como planes de accion recomendados por los participantes.

El actor clave en esta reunion es el Socio, quien promueve la gestion integral con tal de lograr la
concentracion, alineacién y sincronizacion de la organizacion.

3.3.4.1. Definir participantes, roles y funciones para la reunion de conciliacion

Participantes

Entre los participantes que se puedan ver afectados se puede mencionar el area de ventas, logistica, los
socios, en este caso el Jefe de Logistica seria el responsable de la realizacion de la reunion.
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Roles y funciones

El Jefe de Logistica es el encargado de proponer dia y hora para la participacion de los involucrados, en
este caso se revisa la informacion de los participantes y se estudia el trabajo previo.

Los demas participantes serdn consultados durante la reunion, ya que son directamente afectados por el
abastecimiento, y pueden agregar informacion para el proceso de re-aprovisionamiento

El Jefe de Logistica es quien dirige la reunion donde estan todos los participantes anteriores.

3.3.4.2. Disefio de actividades por realizar en la reunion de conciliacion

La reunion ejecutiva (Lapide, 2004), debe de ser estructurada, agil, en esta se aprueba el prondstico
final. A continuacion, se presenta el proceso que se debe de llevar a cabo.

En este punto, los resultados de las reuniones presentan informacion ejecutiva importante para la toma
de decisiones, gue sirvan de orientacion y recomendaciones.

Figura 36. Actividades a realizar en la reunion de conciliacion.

1. Presentar 2. Presentar GAPs de 3. Presentar y
p.rﬂm:'rﬁticn final » los prondsticos con determinar planes
la meta de accidn

5. Aprobar _ ) 6. Programar
pronostico final proximas reuniones

Presentar pronostico final

El Jefe de Logistica presenta el pronostico en unidades monetarias por cada uno de los SKU’s para
que sean evaluadas por el Socio y sean discutidas y aprobadas, en esta actividad los prondsticos deben estar
desarrollados con respecto a la meta propuesta.

Presentar los Gaps de pronosticos con la meta
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Se presenta un listado de Gaps y los andlisis de causas raiz consideradas para estas brechas, los
cuales deben ser expuestos por el Jefe de Logistica y mostrar las causas del por qué no se ajusta el prondstico
con la meta, ya sea en faltantes 0 excesos sobre la meta

Presentar y determinar planes de accion

Una vez evaluada la causa raiz de las brechas, el Jefe de Logistica expone los planes de accion
realizados, donde se presentan alternativas al Socio para crear una opinion que pueda sustentar las decisiones
con base en todas las consideraciones.

Es importante mencionar que para esta reunion los planes de accion fueron previamente preparados
con los participantes relacionados, que aportan criterios técnicos en su campo.

Una vez analizados los planes de accion, el Socio escoge el que genere mayor valor a la organizacion
tomando en cuenta las consideraciones de todos los participantes, una vez tomadas las decisiones se aprueba
el prondstico final.

Aprobar prondstico final
Luego de la determinacion de los planes y la retroalimentacién, el Socio aprueba el prondstico final
el cual debe ser comunicado a toda la empresa para alinearse con respecto a esta decision.

Programacion de reuniones

Para la efectividad de la metodologia, sostenibilidad y mejora continua se define un programa de
reuniones futuras, estas se deben programar dentro de un mes para evitar que transcurra mucho tiempo entre
reuniones, aqui se muestra como se disefia la programacion.
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Figura 37. Programacion de las reuniones segun metodologias S&OP.

mayo 2017
L M X J V S D
1 2 3 4 5 6 7
Reunién de
planeacion de la
demanda
8 9 10 11 12 13 14
Reunidn de

planeacion del
abastecimiento

15 16 17 18 19 20 21
Reunion de
conciliacion
22 23 24 25 26 27 28
29 30 31

Como se aprecia en la figura de programacion de reuniones mensuales, es fundamental que se realicen
las actividades previas de viernes a miércoles, previo a cada reunion.

3.3.5. Metodologia para la evaluacion del re-aprovisionamiento

Los disefios metodoldgicos y logisticos aqui descritos, pueden llevarse a cabo, sin embargo, nada
asegura el cumplimiento de los objetivos, por lo tanto, debe existir un proceso de evaluacion continua del
re-aprovisionamiento que sea dirigido por la direccion de la empresa de manera tal que se controle el
desemperfio planeado en cual se regula respecto a los objetivos. El objetivo de este proceso es evaluar el
desemperio planeado contra el real y tomar las acciones correctivas.

3.3.5.1. Disefio de un proceso de analisis de re-aprovisionamiento (dias inventario,

Ventas perdidas, cumplimiento de objetivos)
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De igual forma para el proceso de planeacion de la demanda, para el proceso de planeacion del
abastecimiento es importante disefiar un proceso de analisis de re-aprovisionamiento en el que se evallen
constantemente las causas raices de los factores que generan problemas en el abastecimiento, o resaltar las
buenas acciones para obtener resultados.

A continuacién, se detallan los objetivos que se esperan cumplir con el proceso:

e Evaluar causas raices excesos y faltantes para que los responsables como socios, logistica, ventas
tomen medidas al respecto.

e Evaluar el desempefio del re-aprovisionamiento y logistica en general.

A continuacion, se presenta un modelo de control el cual consiste en la evaluacion de condiciones
cambiantes, con la anticipacion de que pudieran necesitarse acciones correctivas para lograr el desempefio
deseado. (Ballou, 2004) En este caso el Socio tiene la responsabilidad de asegurar el cumplimiento de los
objetivos planteados.

Figura 38. Modelo de control logistico.

Objetivos de

Servicio e
Indicadores de
Inventario
Acciones [
Correctivas / Evaluacion
Ajustes de planes Gerencial
de suministro

Presentacién de

Informes
Proceso de
operacién en el
Almacén .
Entradas Salidas

v

v

Reabastecimiento ' Falta de Existencias y
q Demanda .
de Inventarios Costos del Inventario

Descripcion del modelo:

Entradas: Esta actividad consiste en la consideracién de resultados del re-abastecimiento e
indicadores de inventario de seguridad, consideraciones de los clientes, competidores, proveedores.
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Salida: Se consideran de forma general el desempefio, es decir, los resultados del proceso en un
momento dado, se identifican factores que puedan afectar los planes, principalmente, las condiciones que
generan falta de existencias y los costos del inventario para saber el capital invertido.

Obijetivos de servicio e Indicadores de inventario: Es la referencia para contrarrestar el desempefio,
evaluacion de costos de inventarios, nivel meta de servicio al cliente (Fill rate planning), rentabilidad.

Evaluacion Gerencial: El Socio toma el desempefio, lo compara contra lo planeado y discutido
previamente, analiza los excesos o faltantes de inventario,

Acciones Correctoras / Ajustes de Planes de suministros: Luego de la evaluacion Gerencial se realizan
los planes de accion correctiva que permita alinear los esfuerzos y recursos.

Capitulo V. Validacion

A continuacién, se presenta la validacion de los procesos disefiados de planeacion de la demanda y
abastecimiento. El objetivo es mejorar los niveles de inventario manteniendo un nivel de servicio

determinado.

La validacion se realiza mediante capacitaciones sobre la metodologia propuesta a los participantes
claves de las reuniones y a los responsables de generar andlisis de datos con las herramientas propuestas
(Plantilla de errores de prondstico y sugeridos de compra), para generar y actualizar sus conocimientos. En
paralelo se realizan pruebas précticas de las reuniones para que el personal interactie, compartan

informacion y generen consensos que alineen los objetivos individuales.

También, se estima un beneficio monetario de practicar las reuniones y se demuestra el valor
agregado de la metodologia S&OP y el correcto entendimiento de la misma por parte del personal de CACH,

mediante los instrumentos de validacién que fueron aplicados.

Como instrumentos de validacion, se utilizaron dos cuestionarios, los cuales fueron contestados por
los miembros de la empresa. El objetivo principal del instrumento 1, es constar que la metodologia S&OP
se entiende y que el personal sea capaz de replicarlo en la organizacion, y por ello probar que la capacitacion

fue efectiva y se puede implementar la metodologia.

El instrumento 2 tiene el objetivo de constatar la percepcion del capacitado ante la implementacion

de una metodologia totalmente nueva. Se utilizaron 4 criterios, estos son:

1. Claridad metodoldgica: ¢Se presenta un conjunto de métodos claros?

2. Facilidad de implementacion: ¢Es de facil implementacion la metodologia disefiada?
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3. Aplicabilidad: ;Permite la estructura actual de procesos méas los cambios propuestos aplicar la

metodologia disefiada?

4. Valoracion general: ¢Esta conforme con la metodologia disefiada?

Finalmente, se validé mediante la simulacion practica de la reunién M1, que la metodologia S&OP

genera un impacto positivo en el proceso de planeacién de la demanda y con esto en el objetivo del proyecto,

a partir de la reduccion del WMAPE obtenido al aplicar el disefio propuesto.

Figura 39. Mapa mental de Validacion.

Validacion de la metodologia para la planificacién de la
demanda y abastecimiento en la empresa Cuesta del Agua
Chirrip6 S.A

I

¢ Coémo disminuir los niveles de inventario actuales manteniendo un nivel de servicio
adecuado?

Planeacion de la
demanda

v

v

Validacion de la
reunion de
planeacion de la
demanda

Validacion de
herramientas para
planeacién de la
demanda

I

}

Capacitacion y
retroalimentacion
en la prueba
piloto de la
reunion de
planeacion de la
demanda.

Capacitacion en
la construccién,
uso y analisis de
errores de
prondsticos y
retroalimentacion
(WMAPE, TS)

Backcasting de
los modelos
matematicos de
pronésticos
(comparacion
errores de
prondstico)

v

Planeacion del
abastecimiento

v

A 4

Validacion de la
reunion de
planeacion del
abastecimiento

Validacion de
herramientas para
planeacién del
abastecimiento

Validacion de La
reunion de
conciliacion

Capacitacion y
retroalimentacién
enla
implementacion
de una reunion
de planeacion
del
abastecimiento.

Simulacion de
compras
mediante el
modelo
matematico

Capacitacion y
retroalimentacién
enla
implementacion
de una reunién
de Conciliacién
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4.1. Planeacion de la demanda

4.1.1. Validacion de la reunion planeacion de la demanda

4.1.1.1. Prueba piloto de la reunidon de la planeacion de la demanda

La reunion de planeacion de la demanda es un proceso critico en una metodologia S&OP. Dada su
criticidad, es determinante el involucramiento de todos los departamentos que inciden en el prondstico
colaborativo final (Output) y de todos sus miembros, ya que la informacion que maneja cada eslabén de la
cadena aporta de forma significativa informacidn para un objetivo en conjunto: un pronéstico de demanda

asertivo, y colaborado al cual se llega mediante una metodologia S&OP.

Para lograr este objetivo, en una organizacion donde no existe una metodologia colaborativa

actualmente, es necesario que todos los involucrados sean capacitados en la ejecucion del proceso.

Se realiza una capacitacion al personal directamente involucrado en las reuniones. Se propone
evaluar la percepcion del capacitado ante la implementacién de una metodologia nueva en la organizacion,

donde se consideran los cuatro criterios del instrumento #2 para todas las capacitaciones ejecutadas.

Objetivo general:

Involucrar a los asistentes a la reunion M1 a partir del conocimiento de la metodologia e informar
a cada integrante sus responsabilidades y funcion dentro de la misma en busca de una correcta ejecucion de

la reunio6n a través del tiempo.

Objetivos especificos:

o Dar a conocer las actividades que deben ser llevadas a cabo previo a la reunién para hacer de esta
una reunion productiva y enfocada en resultados.

e Dar a conocer la importancia para la organizacion de adoptar una metodologia S&OP de clase
mundial y el impacto que esta puede llegar a generar si es aplicada correctamente.

e Explicar detalladamente los documentos que se trabajan, como registros para promover la correcta
aplicacion e importancia de estos.

e Proporcionar informacion sobre las actividades post-reunion para asegurar que se cumpla con un
proceso de mejora continua.

e Realizar una prueba piloto de la reunién M1 para generar informacion y validar la metodologia

disefiada.
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e Despejar cualquier duda de los asistentes, asi como analizar cualquier tipo de observacién o
recomendacion que realicen los asistentes con el objetivo de propiciar la participacion.

Asistentes a la capacitacion:
Jefe de Logistica
Gerente de ventas

ATC

A continuacién, flujo del proceso de capacitacion:

Figura 40. Proceso de capacitacion y prueba piloto de la reunion planeacion de la demanda.

1. Explicar el 2. Presentar las 3. Exponer los 12 factores 4. asignar y explicar las
objetive de la responszabilidades de éxito de un proceso % actividades previas ala
reunian de cads integrants sRor reunian
5. Pressntar y &. Explicar 7. Pruzba piloto y analisis
i explicar la _— actividades de’res ultados de Ila 2. Obtener .
plantilla posteriores a la reunion de plansacion de retrozlimentacion
"Semaforo” reunion |z demanda
1. Explicar el objetivo de la reunion

El objetivo de la reunion se aclara de antemano para involucrar al personal con la causa y para que sea
capaz de identificar el beneficio que puede generar en la empresa si la metodologia se aplica de manera
correcta. Ademas, se explica el motivo de la reunion y el impacto que puede generar dentro de la

metodologia.

2. Presentar las responsabilidades de cada integrante

Se explica a cada miembro las funciones basicas de su puesto y como deben de ser desempefiadas para

alcanzar el objetivo grupal.
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3. Exponer los 12 factores de éxito en un proceso S&OP

Segun LAPIDE, los 12 factores de éxito son los pasos basicos para una metodologia S&OP de clase

mundial. (Lapide 2004) Por lo tanto, se explica cada uno de los factores y se exponen ejemplos para cada

uno.
Figura 41. 12 factores de éxito de un S&OP.
~ (Lapide, 2004) Factores de éxito en un proceso de S&OP
1. Reuniones constantes de S&0P.
2. Agendas de reuniones estructuradas.
3. Trabajo previo para respaldar los insumos de las reuniones.
4, Participacion de multiples departamentos.
5. Participantes empoderados para tomar decisiones.
6. Organizacion responsable de ejecutar un proceso sin sesgo.
7. Proceso interno colaborativo para llegar a consensos y rendicion de cuentas.
8. Un prondstico base no sesgado para comenzar con el proceso.
9. Union de la planeacion de la demanda y del abastecimiento para asegurar
balance.
10. Medicion del proceso.
11. Soporte con tecnologia de integracion de demanda y abastecimiento.
12. Insumos externos al proceso.
4. Asignar y explicar las actividades previas a la reunién

Cada integrante tiene una o varias tareas asignadas previas a la reunion. Esto con el objetivo que la
reunion sea llevada a cabo de forma expedita y lo que se haga durante el transcurso de la misma, agregue
valor al objetivo final.

Se le explica a cada uno por separado las tareas especificas a desarrollar, asi como llenar los diferentes
documentos y plantillas para ser utilizadas por el grupo de trabajo.

5. Presentar y explicar la plantilla seméaforo

La plantilla seméaforo es de vital importancia para la metodologia planteada, por lo que se presenta a los
capacitados la herramienta facilitada y se explica tanto el objetivo de su uso, como la metodologia para

utilizarla.
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Figura 42. Plantilla error de pronésticos WMAPE y TS.

| Demanda
| Agosto MAPE TS Setiembre
v h L i L Promedio [§g Variacion g Comentario [§g
7500001 |Spectro Coolant Radiadores (Aluminio) Spectro 3 79 26 4 3 0 3 100%
7500002 |Spectro Estabilizador de Gasolina (Guardado) 8.502251 Spectro 0 32 20 8 1 5 1 -500%
7500003 |Spectro Grasa 14.502/411grs (Multi Grado}-Tubo Spectro 2 14 26 8 1 1 1 0%
7500004 |Spectro Grasa 160z/450grs (Multi Grado) Spectro 0 2 24 6 2 0 2 100%
7500005 |Spectro Limp Filtro Aerogol 1202/355ml Spectro 0 114 28 2 1 0 1 100%
7500006 |Spectro Limp Polish Aerogol 1202/355ml Spectro 1 58 20 2 2 0 2 100%
7500007 |Spectro Limp Suspension Aerosol 13.70z2/405ml Spectro 0 113 24 2 1 0 1 100%
| 7500008 |Spectro Limpiador de suciedad 0.946 Litros Spectro 2 90 22 0 1 0 1 _l 100%
7500009 |Spectro Lig Freno DOT4 Racing 1202/355ml Spectro 0 18 23 2 2 0 2 100%
7500010 |Spectro Lig Freno DOT4/DOTS.1 1202/355ml Spectro 4 109 8 5 2 4 2 -118%
7500011 |Spectro Lig Freno DOTS 1202/355mi (Silicon alta CC) Spectro 0 22 11 B 0 0 0 100%
7500012 |Spectro Lub & Penet 101 Aerosol 1202/355ml Spectro 2 106 2 9 2 2 2 8%
7500013 |Spectro Lub Cadena Sintetico Aerosol 1202/355ml (O-Rin Spectro 12 91 24 7 5 1 5 79%
7500014 |Spectro Lub Cadena Sintetico Aerosol 3.502/103ml (O-Rin| Spectro 0 0 20 3 3 0 [ 100%
7500015 |Spectro Lub Cadena Wax Aerosol 1002/295ml Spectro 7 69 26 1 9 2 8 76%
7500016 |Spectro Lub Cadena Zinc Aerosol 1.502/44ml (O-Ring) Spectro 4 8 24 2 7 8 7 -17%
7500017 |Spectro Lub Cadena Zinc Aerosol 1202/355ml (0-Ring) Spectro 9 102 28 1 3 3 3 5%
7500018 |Spectro Lub Ensamble (Roles y engranes) 40z1118ml Spectro 2 65 20 1 1 0 1 100%
7500019 |Spectro Lub Filtra Aerosol 100z/295ml Spectro 4 101 24 2 4 3 3 10%
6. Explicar actividades posteriores a la reunion

En este punto se explica la importancia de llevar el registro de las acciones tomadas, asi como de los
SKU’s con porcentajes de error altos obtenidos por medio de la plantilla para su respectivo andlisis. De
igual manera, como se vio en el disefio, se explica como documentar los motivos por los que se dieron

errores bajos en ciertos SKU’s.
7. Prueba piloto y andlisis de resultados de la reunion de planeacion de la demanda

La simulacion real se lleva a cabo en las instalaciones de CACH con todos los integrantes que
componen la reunién de planeacién de la demanda. Inicialmente, se discute la agenda para llevar un orden

légico.

Para esta simulacion, se prueban 10 SKU’s con el objetivo de validar si el WMAPE mejora mediante

la metodologia S&OP de clase mundial propuesta.

Se propone un escenario a los actores y se les solicita entregar una demanda para estos 10 SKU’s.
Finalmente, se procede a comparar la demanda realizada por el grupo de trabajo en la reunion, versus la

demanda historica y se comparan.

La implementacion de las actividades previas a la reunion M1 en las que participan el Jefe de Logistica,
Gerente de Ventas y ATC, impactan directamente el prondstico de demanda obtenido, ya que gener6 una
disminucion del WMAPE comparandolo con el mes de diciembre 2016, en un 16.85% con respecto al

método tradicional PMS que se utiliza actualmente en la organizacion.
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Es importante recalcar los principales puntos en la reunion que llevaron a esta disminucion significativa
del WMAPE:

Revision del prondstico de demanda en conjunto
Aporte de informacion por parte del ATC
Aporte del Gerente de Ventas acerca del mercado

ASERNEENEEN

Analizar eventos y estacionalidades en conjunto

8. Obtener retroalimentacion acerca de la reunion

Segun la capacitacion dada, se procedio a aplicar el instrumento 1 en la cual se debe de comprobar que
los involucrados y responsables en esta reunién, son capaces de entender la metodologia, para poder

ejecutarla en la organizacion.

Se evallan 4 principales temas para la reunion M1: participantes, actividades previas a la reunion,
actividades durante la reunién y actividades posteriores. Cada tema es evaluado con preguntas especificas
para determinar si los participantes son aptos o no para ejecutar la metodologia disefiada.

A continuacion, se presenta el gréfico resumen obtenido de la aplicacion del instrumento #1 a los

participantes a las capacitaciones:

Gréfico. 1. % Validacion por reunion segun instrumento #1.

% VALIDACION POR REUNION SEGUN
INSTRUMENTO #1

100%
90% 82%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

80%

Porcentaje de validacion

M1-Planeacién M2-Planeacién Conciliacién
Demanda Abastecimiento

Reuniones segin S&OP
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Como se puede determinar del gréafico segn la reunion M1-Planeacion de la demanda, se obtiene
una nota promedio de un 82%, lo que permite interpretar que el personal responsable cuenta con el 82% de
las competencias para llevar a cabo la reunion M1 y ejecutarla de acuerdo a una metodologia de clase
mundial S&OP.

El puntaje mas bajo obtenido fue en la pregunta 7, correspondiente a actividades previas a la M1,

ya que 2 de los 3 capacitados respondieron equivocadamente.

Instrumento 2

Se realiza un instrumento 2 para validar varios puntos importantes como lo son claridad
metodoldgica, facilidad de implementacion, aplicabilidad y evaluacion general enfocados en la percepcion
de los participantes frente a una metodologia nueva.

Los resultados del instrumento de validacion #2 se presentan en la siguiente ilustracion: siendo 1
(Totalmente en desacuerdo) la calificacion mas baja que pueden dar y 5 (Totalmente de acuerdo) la méas

alta.

Figura 43. Resultados capacitacion reunion planeacion de la demanda.

Claridad Metodoldgica: ¢ Se presentan un conjunto de Facilidad de implementacion: ¢Es de facil
metodologias claras? implementacion la metodologia disefiada?

m Totaimente en
desacuerdo

uTotalmente en
desacuerdo

W En desacuerdo B En desacuerdo

® Ni acuerdo ni en # Ni acuerdo ni en

desacuerdo desacuerdo
 De acuerdo B Deacuerdo
m Totalmente de acuerdo ¥ Totalmente de acuerdo
Aplicabilidad: ¢ Permite la estructura actual de procesos Evaluacion general: ¢ Esta conforme con la metodologia
mas los cambios propuestos aplicar la metodologia disenada?
disefiada?
® Totzimente en
m Totalmente en desacuerdo
desacuerdo ® En desacuerdo
B En desacuerdo
w Ni acuerdo ni en
® Ni acuerdo ni en deszcuerdo
desacuerdo ® Deacuerdo
® Deacuerdo
u Totaimente de acuerdo

 Totalmente de acuerdo

128



Con respecto a la claridad metodoldgica, el 75% de los evaluados indico que esta totalmente de
acuerdo y el 25% esté de acuerdo. Esta aceptacion se debe a que se explicaron los pasos especificos para
llevar a cabo la metodologia, los asistentes y las responsabilidades de cada integrante.

En la facilidad de implementacion, el 75% indicé que esta de acuerdo, mientras que el restante 25%
no esta ni de acuerdo, ni en desacuerdo. Esto puede obedecer a una cultura organizacional actual que no

realiza este tipo de reuniones y la resistencia al cambio puede ser un factor a tomar en cuenta.

Con respecto al parametro aplicabilidad, el 50% de los participantes estd de acuerdo y el restante
50% esté totalmente de acuerdo. Estd marcada aceptacion de los participantes se puede ver influenciada por

el orden y lo estructurada propuesta en una metodologia S&OP de clase mundial.

Finalmente, se evalla a nivel general la capacitacion recibida por parte de los evaluados en la que
el 75% esta de acuerdo y el 25% totalmente de acuerdo, que la metodologia es efectiva con contenidos y

profundidad adecuados.

Estos resultados inciden en la evaluacion general de la capacitacion y se pretende que conforme las
reuniones se realicen de acuerdo con lo propuesto, el compromiso va a aumentar una vez identificando el
beneficio, ya que impacta directamente en el proceso de planeacion de la demanda y su exactitud, es por

esto que el error de prondstico se reduce paulatinamente.

4.1.1.2. Capacitacion en el uso y analisis de errores de pronosticos

Edward Frazelle (2002) menciona que los pronésticos siempre seran equivocos. El trabajo y el
desafio de las organizaciones es disminuir el error de pronéstico, en mayor medida que la competencia. Con
esto se podré tener una ventaja competitiva que puede ser significativa y trascendental para cualquier

organizacion.

Este error de prondstico (WMAPE) se le ensefia a los capacitados a determinarlo y posteriormente,
a analizarlo para la toma de decisiones. Se ensefia a los involucrados una plantilla en la cual se identifica
automaticamente, y dependiendo de la criticidad del error, si X SKU debe ser tomado en cuenta en la reunion

para su respectivo analisis, 0 no.
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Ademas, se explica la herramienta facilitada al Jefe de Logistica, la cual indica la direccion del error

y no Unicamente su magnitud.

Objetivo general de la capacitacion:

Dar a conocer los diferentes errores de pronostico para la toma de decisiones, asi como la

construccion, uso y analisis.
Obijetivos especificos:

e Transmitir la importancia y la trascendencia que tienen los errores en un pronoéstico.

e Explicar los pasos detallados para la obtencidn y célculo de los errores de prondstico.

e Presentar y explicar los registros que se facilitan para el control de los resultados.

e Obtener la retroalimentacion respectiva por parte de los capacitados para la mejora de la

herramienta.

Asistentes a la capacitacion:
Jefe de Logistica
Gerente de Ventas

ATC

A continuacion, flujo del proceso de capacitacion:

Figura 44. Proceso capacitacion errores de prondsticos.

1. Dara .co_nu:ucer 2. Explicar los 3. Capacitar sobre
el ohjetivo errores de ol uso de las 4. Obtener
general de la pronasticos y como lantill retroalimentacion
capacitacion determinarios plantillas
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1. Dar a conocer el objetivo general de la capacitacion

La importancia de la capacitacion es explicar el objetivo de la misma para buscar el involucramiento
de los capacitados y con esto un resultado acorde a lo esperado. Ademas del objetivo, es responsabilizar

a los involucrados del proceso.

2. Explicar los errores de pronostico y como determinarlos

Presentar los dos errores de pronéstico a utilizar, asi como el porqué de estos y su importancia en el

resultado final de los pronésticos.
3. Explicar el uso de las plantillas

Se presentan las plantillas facilitadas por el grupo de trabajo a utilizar para el estudio e identificacion
de los errores de pronéstico, asi como la criticidad dada (automaticamente) por estas para la toma de

decisiones. Ademas, se presentan los limites y se explica el porqué del establecimiento de estos.

4, Obtener retroalimentacion

Se cuestiona acerca de la expectativa que tienen acerca de la reunién antes de la misma y cuales

puntos de mejora identificaron en el proceso, asi como el porqué.

Resultados

Como se explico para la capacitacion anterior, una vez finalizado el proceso de capacitacion se procede

a tomar el parecer de cada uno de los capacitados con respecto al proceso.

A continuacion, los resultados obtenidos:
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Figura 45. Resultados instrumento de validacion #2 sobre el analisis de errores de prondstico.

Claridad Metodologica: ¢ Se presentan un conjunto de Facilidad de implementacion: ¢Es de facil
metodologias claras? implementacion la metodologia disefiada?

mTotalmente en
desacuerdo

u Totalmente en
desacuerdo

® En desacuerdo M En desacuerdo

= Ni acuerdo ni en
desacuerdo

m Ni acuerdo ni en
desacuerdo

® De acuerdo W De acuerdo

u TotaImente de acuerdo m Totalmente de acuerdo

Aplicabilidad: ¢ Permite la estructura actual de procesos Evaluacion general: ¢Esta conforme con la metodologia
mas los cambios propuestos aplicar la metodologia disenada?
disenada?

H Totalmente en

mTotzImente en desacuerdo

desacuerdo M En desacuerdo

= En desacuerdo
m Ni acuerdo ni en

m Ni acuerdo ni en desacuerdo
ceaciE ® De acuerdo
® De acuerdo
u Toalmente de acuverdo

u TotzImente de acuerdo

Con respecto a la claridad metodoldgica se puede identificar en el grafico que el 75% de los
evaluados indica que se presentan un conjunto de metodologias claras, mientras que el 25% restante no
estd ni de acuerdo ni en desacuerdo, esto indica que las plantillas facilitadas y la metodologia para
interpretar los errores de prondstico permiten tomar decisiones acertadas y objetivas. Dos colaboradores
no manejan las hojas de Excel con las que se realiza la herramienta, por lo que no se les presenta la

metodologia clara incidiendo en el 25% nombrado.

La facilidad de implementacion por su lado indica que el 100% opina que esta de acuerdo con que

es facil implementar la metodologia, basandose en el estado actual de la organizacion.

Asimismo, se pregunta a los involucrados su percepcion sobre la aplicabilidad que pueda tener esta
metodologia, tomando en cuenta el estado actual de los procesos. Se obtiene un 75% de acuerdo,
mientras que el restante 25% esta totalmente de acuerdo. Se esta altamente de acuerdo con aplicabilidad
ya que la metodologia se presentd mediante las plantillas “semaforo” (facilitadas a la organizacion), las

cuales son automaticas y por sus colores es de féacil entendimiento.

Finalmente, se evalla de manera general la conformidad de los capacitados con respecto a la
metodologia y el 100% de ellos esta totalmente de acuerdo con la misma. Estos resultados confirman la
aceptacion por parte del personal en mayor proporcion.

132



4.1.2. Validacién de herramientas para la planeacion de la demanda

4.1.2.1. Backcasting de los modelos matematicos de prondsticos

Segun se determind en la etapa de disefio, se proponen incorporar el analisis de la demanda, asi

como la venta perdida en la formulacion y obtencién de los prondsticos.

Sin embargo, para efectos de la validacidén se incorpora Unicamente la variable True demand
capture, en la cual se realiza el andlisis de la demanda para incorporar en la obtencién de los prondsticos.
Finalmente, se procede a comparar y validar que el error de pronostico (WMAPE) disminuye

satisfactoriamente.

Primeramente, se definen los articulos de los principales dos proveedores para la organizacion
(Standard y YOGQ), los cuales son aproximadamente el 76% del inventario total. Estos materiales son los
seleccionados para el andlisis debido a la cantidad de SKU’s con los que cuenta la organizacion y la
dificultad de realizar un Backcasting fiable, donde conforme se aumenta el nimero de SKU’s aumenta el

namero de variables y por lo tanto se obtiene menor precisién en el analisis.

El anélisis realizado consiste en comparar el WMAPE obtenido por el método actual utilizado por
la organizacién PMS versus el WMAPE obtenido mediante el motor de prondsticos (Software) FORECAST
PRO.

Mediante el método de “retencion” con el que cuenta el Software, se realiza un Backcasting para
los 2884 SKU’s determinados y se compara especificamente el mes de agosto del 2016. Seguidamente, se

determinan las brechas encontradas entre el método tradicional y el propuesto.

A continuacién, el resumen de los resultados obtenidos y el beneficio asociado:

Método WMAPE obtenido
Actual (PMS) 21,79%
Motor de Prondsticos 12,23%

Como primer parametro se obtienen los WMAPE correspondientes y se determina una reduccion

del error de 21.79% a 12.23%; en definitiva, se reducen 9.56 puntos porcentuales de error.
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Esta mejora es significativa, ya que disminuye las unidades sub y sobreestimadas mediante el

método actual PMS, lo que se puede apreciar a continuacion:

Diferencia Diferencia
Subestimacion Sobrestimacion Total
Diferencia 4349 2111 6460

Existe una diferencia entre los dos métodos mencionados de 4349 unidades subestimadas y 2111
sobrestimadas, lo que genera una mejora total de 6460 unidades correspondientes a los 9.56 puntos

porcentuales ya mencionados.

Diferencia Diferencia
Subestimacion Sobrestimacion Total
Diferencia 744.5 Millones. 76.89 Millones. Z51.4 Millones.

En consecuencia, con la diferencia de unidades explicadas anteriormente, se evidencia una mejora
econdmica simulada de aproximadamente ¢44,5 millones con respecto a la subestimacion y ¢7 millones
con respecto a la sobrestimacion obtenida mediante el motor de prondsticos propuesto, para un total de

aproximadamente ¢’51.5 millones de mejora.

4.2. Planeacién del abastecimiento
4.2.1. Validacion de la reunion de planeacién del abastecimiento

4.2.1.1.

El desarrollo de una planificacién de abastecimiento en CACH permite determinar cuando y cuantos

Implementacion de una reunion de planeacion del abastecimiento

SKU’s se requieren segun el analisis del plan de demanda determinado.

La reunién de la planeacién del abastecimiento permite coordinar al personal en relacion con los
requerimientos de la demanda y la capacidad de abastecimiento. En esta reunidon se determinan las
restricciones entre planes de demanda y suministros, la ejecucién de practica de la reunién no se realiza por
disponibilidad de tiempo por lo que realiza una capacitacion sobre la implementacion de la reunién al
personal involucrado para mostrar informacion, y generar los conocimientos para ser ejecutada y que

posteriormente se puedan tomar decisiones con respecto al abastecimiento.
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Objetivo general de la capacitacion:

Involucrar a los asistentes a la reunién M2 a partir del conocimiento de la metodologia e informar
a cada integrante sus responsabilidades y funcion dentro de la misma, en busca de una correcta ejecucion

de la reunién a través del tiempo.
Obijetivos especificos:

e Dar a conocer las actividades que deben ser llevadas a cabo previo a la reunién para hacer de esta
una reunion productiva y enfocada en resultados.

e Explicar detalladamente los documentos que trabajan como registros para promover la correcta
aplicacién e importancia de estos.

e Proporcionar informacion relativa a la importancia de las actividades post-reunion para asegurar
gue se cumpla con un proceso de mejora continua.

e Promover el desarrollo de escenarios para la construccién de planes de accién para contrarrestar
posibles brechas existentes entre demanda y abastecimiento.

o Despejar cualquier duda de los asistentes, asi como analizar cualquier tipo de observacién o

recomendacidn que realicen los asistentes con el objetivo de propiciar la participacion.

Asistentes a la capacitacion:

Gerente de Ventas
Gerente Administrativo
Jefe de Logistica

Jefe de Bodega

El Socio

A continuacion, flujo del proceso de capacitacion.
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Figura 46. Proceso de capacitacion reunion de abastecimiento.

. 3. Capacitacion 4. Capacitacion
1. Capacitar a los . . . .
Nl 2. Simulacion de en la revisién de en la generacion
participantes de — .. — .
I s la reunién Gaps y analisis de de planes de
& reunicon CEUSES accion
1. Capacitar a los participantes de la reunion

e Capacitar al Gerente de Ventas

Se capacita al Gerente de Ventas en sus funciones como comunicador e informante sobre promociones,
expectativas del mercado en cuanto a nuevos productos y la participaciéon mas importante es cuando el
Gerente de Ventas tiene que priorizar sobre los productos que no pueden faltar en caso de presentarse

restricciones con el abastecimiento.

e Capacitar al Gerente Administrativo

Se capacita en sus funciones como presentador de la situacion del almacén y comunicador del indicador
de rotacion de inventario. Asimismo, se le comunican las funciones como comunicador de costos de

abastecimiento e impactos del inventario en las finanzas.

e Capacitar al Jefe de Logistica

Se capacita al Jefe de Logistica como responsable de la planeacion de la demanda, de finalizar la
planeacién del abastecimiento y de realizar el plan de abastecimiento posterior a la reunién de planeacién

de la demanda. Este debe ser enviado al Socio para su respectivo analisis.

e Capacitar al Jefe de la Bodega

Al Jefe de la Bodega una vez que conoce el prondstico de la demanda en unidades, se le debe indicar
las nuevas funciones que consiste directamente en determinar la capacidad de la bodega, en este momento
se expone cualquier situacion que se encuentre sobre algin problema de almacenamiento y la distribucion
de los SKU’s en la bodega.
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e Capacitar al Socio

Capacitar al Socio sobre las consideraciones a tener y el objetivo de la evaluacion de los planes de
demanda, y abastecimiento para la evaluacion de restricciones del Supply.

2. Simulacion de una reunion

Se propone realizar una reunién en la que se consideren Inputs y Outputs segin un modelo de
reunién en el cual se realicen transferencias de informacion de tal manera que se logre la planificacion
conjunta entre las partes, el objetivo de esta reunién es que los participantes pongan en practica los

conocimientos y participen activamente para generar consenso en los temas tratados.
3. Capacitacion en revision de Gaps y analisis de causas

Capacitacion al personal involucrado en la revision de Gaps para el analisis de causas raices que

guien la basqueda de oportunidades para cerrar los Gaps.
4. Capacitacion en la generacion de planes de accion

Capacitacién en la generacion de planes de accién con las actividades, responsables, objetivos a

seguir para la consecucion de los objetivos propuestos.
Resultados de la capacitacion

Como se puede observar en el gréfico 1. Resultados del instrumento #1, el 78% de los criterios de
la metodologia fueron entendidos y dan competencia al personal para aplicar la metodologia, sin embargo,
representa el porcentaje mas bajo para las tres reuniones, existiendo diferencias en aspectos como los
participantes. También existen diferencias en la informacion, previa a la reunion donde metodoldgicamente
se incluye nacionalizaciones de productos y transportes, pero el 70% de los evaluados respondié que esto

no se deberia incluir en esta reunion.

Por los resultados obtenidos se valida que la metodologia es funcional y aplicable a la organizacion

y el plan de implementacidn es entendible.

Posterior a la validacion de la metodologia, se considera evaluar la capacitacion recibida obteniendo

los siguientes resultados:
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Figura 47. Resultados capacitacion de la planeacion del abastecimiento.

Claridad Metodoldgica: ¢Se presentan un conjunto de Facilidad de implementacion: ¢Es de facil
metodologias claras? implementacion la metodologia disefiada?

m Totalmente en
desacuerdo

m En desacuerdo

w Ni acuerdo ni en

H Totalmente en
desacuerdo

W En desacuerdo

m Ni acuerdo ni en

desacuerdo desacuerdo
m De acuerdo m Deacuerdo
u Totalmente de acuerdo ® Totalmente de acuerdo

Aplicabilidad: ¢ Permite la estructura actual de procesos Evaluacion general: ¢Esta conforme con la metodologia

mas los cambios propuestos aplicar la metodologia disefiada?
disefiada?
m Totalmente en
m TotaImente en desacuerdo
desacuerdo W En desacuerdo

M En desacuerdo
® Ni acuerdo ni en

w Ni acuerdo ni en desacuerdo
desacuerdo m De acuerdo
m De acuerdo
® Totaimente de acverdo

m Totalmente de acuerdo

En este caso, para la pregunta sobre la claridad metodoldgica, el 50% de los participantes esta de
acuerdo con la metodologia existiendo ligeras dudas en cuanto a la capacidad del grupo en determinar causas
raices de las brechas para realizar los posteriores planes de accion, sin embargo, el 50% esté de acuerdo en

la facilidad de implementacién

En el caso de la aplicabilidad, vemos que un 50% estan “Ni acuerdo ni en desacuerdo”, sumado a
esto un 25% dice estar En desacuerdo ya que la estructura actual del proceso de abastecimiento difiere de
lo propuesto, ya que segun lo diagnosticado el abastecimiento es determinado por dos personas y se realizan
compras a criterio del Socio sin que exista un andlisis del efecto que esto genera en el desbalance del

inventario.

A la evaluacion general sobre la conformidad con la metodologia, el 50% dice estar de acuerdo y el
25% esta totalmente de acuerdo, es decir, se logra transmitir las metodologias y estas son entendidas por los

participantes.
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4.2.2. Validacion de herramientas para la planeacion del abastecimiento.

Para la validacion de las herramientas de planeacion del abastecimiento, inicialmente se capacita al
personal responsable de la utilizacion del modelo matematico de re-aprovisionamiento, en este caso, el Jefe
de Logistica y se realiza una simulacién para determinar sugeridos de compra.

Objetivo de la capacitacion:

Explicar la metodologia y funcionamiento del modelo de re-aprovisionamiento para determinacion
de sugeridos de compra.

Obijetivos especificos:

o Explicar los pasos detallados para la alimentacion del modelo con la informacion de planeacion de
demanda e inventarios.

e Realizar simulacién para la determinacion de sugeridos de compras y toma de decisiones.

e Presentar y explicar la informacion de retorno del modelo y la toma de decisiones.

e Obtener la retroalimentacion respectiva por parte del capacitado para la mejora de la herramienta.

Asistentes a la capacitacion:
Jefe de Logistica
A continuacion, flujo del proceso de capacitacion:

Figura 48. Proceso capacitacion herramienta de sugeridos de compras para abastecimiento.

2. Explicar la

) . 3. Realizar 4, REvisar 5.
1. Presentar alimentacién con ] .. _ . - .
o — . . —H simulacion de —H informacion de —#  Retroalimentacion
objetivo del modelo informacion al
compras retorno
modelo

4.2.2.1. Simulacion de compras mediante modelo matematico

La validacion del modelo se realizé mediante la simulacion de compras sugeridas con el modelo
disefiado, tomando como referencia informacion de demandas previas (periodo diciembre 2014 - noviembre
2015) y compras realizadas, en donde se utilizan los indicadores de inventario promedio, rotacion de
inventario, Stockouts, nimero de pedidos del modelo, estos analizados con los resultados obtenidos en

CACH en este periodo y comparados con los resultados obtenidos con el modelo.
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La demanda considerada para alimentar el modelo de prondstico se obtuvo de los SKU’s que
tuvieron mayor cantidad de compras y que estan clasificados como “A” segun la clasificacion de ABC por

costo de ventas, esto nos da una muestra de 53 SKU’s.

Cuadro 32. Reaprovisionamiento metodo actual vrs método con modelo propuesto

Metodologia | Metodologia con

Indicador % Mejora
actual modelo propuesto
Inve.ntarlo Promedio »9813 18862 37%
(Unidades)
Rotacion de inventario 24 36 50%

(Veces al afio)
Stockout (Unidades) 4304 2781 35%

Numero de pedidos
(Ordenes de compra)

100 69 41%

Con la simulacion del modelo de re-aprovisionamiento la empresa metodolégicamente aumentaria
su indicador de inventario promedio, como se muestra tuvo una disminucion de hasta un 37% (10951 SKU’s
menos) para la muestra tomada mejorando con esto la rotacion de este inventario, lo cual significa un valor

de ahorro total de 13,6 millones para la muestra analizada.

Podemos ver que se mantiene una cantidad de 2781 productos que no se pudieron colocar con las
ordenes, pero es importante mencionar que aun asi, el modelo muestra mejora considerando ya los niveles

de servicio (segiin ABC) para el cliente segin los productos y su clasificacion.

La cantidad de pedidos disminuye ya que el modelo al estar alimentado con su pronéstico de
demanda, se pueden planificar estratégicamente las compras, aunque esto implique realizar compras de

mayor cantidad con el objetivo tal de evitar repetidas compras en corto tiempo.

4.2.3. Validacion de la reunién de conciliacion

4.2.3.1. Implementacion de una reunién de conciliacion
La reunion de conciliacion tiene como objetivo alinear a toda la organizacién en torno a un
pronostico de unidades. La empresa planea las operaciones, con base en dicho pronostico, con el fin de tener

un adecuado entendimiento por parte de la empresa acerca de la reunién de conciliacion.
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La ejecucion de préctica de la reunién no se realiza por disponibilidad de tiempo, por lo que realiza una
capacitacion sobre la implementacion de la reunion al personal involucrado para mostrar informacion y
generar los conocimientos para ser ejecutada, y que posteriormente, se puedan tomar decisiones con respecto

al pronostico final y las estrategias para cumplirlo segun los objetivos planteados.

Objetivo general de la capacitacion:

Comunicar los roles y responsabilidades para el adecuado desarrollo y participacion del personal en
la reunion, que permita la realizacion de forma estructurada y eficiente, para determinar los planes de accion

a implementar para alcanzar el prondstico final.
Obijetivos especificos:

e Dar a conocer las actividades que deben ser llevadas a cabo previo a la reunién para hacer de esta
una reunion productiva y enfocada en resultados.

e Explicar detalladamente los documentos que trabajan como registros, para promover la correcta
aplicacién e importancia de estos.

e Promover un espacio para la retroalimentacion y alineacion de los multiples criterios de los

participantes.

Asistentes a la capacitacion:

Gerente de Ventas

Gerente Administrativo

Jefe de Logistica

Jefe de Bodega

El Socio

A continuacion, se presenta una ilustracion con las actividades a llevar a cabo en la realizacion de

la reunién de conciliacion, ejecutadas las actividades en este orden permite una correcta implementacion.
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Figura 49. Proceso de realizacion de la reunion de conciliacion.
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1. Presentar y determinar responsabilidades con los involucrados

La determinacion y explicacion de las responsabilidades que tienen que asumir cada persona es
importante para el entendimiento de quiénes toman decisiones, quiénes entregan informacion y quiénes
serén consultados, el aspecto mas importante en la reunion es que cada involucrado participe para agregar

valor a las decisiones que se tomen y que se mantenga el enfoque en el tema principal.
2. Explicacion de los objetivos de la reunion

En esta etapa se presentan los objetivos de la reunién, se muestra como la propuesta agrega valor a
la estrategia de la empresa y como el aporte de informacién y toma de decisiones en consenso permite

alinear los departamentos enfocados en un objetivo comun.

3. Explicar actividades en la reunién

Se presentan las actividades a cada participante para que tenga conocimiento de qué informacion

presentar y cudndo debe realizar sus aportes.
4. Realizar reunion ejecutiva

Una vez entendidas las responsabilidades y actividades, se propone realizar la reunién con los
involucrados en la que se presentan un prondstico y cdmo impacta este en los objetivos de la empresa, en
este momento cada participante debe aportar informacion de retorno que explique el comportamiento del

pronostico y planes de accion en caso de existir restricciones o brechas entre la demanda y el abastecimiento.

5. Sesion de retroalimentacion

Para la implementacion de la metodologia y su mantenimiento y mejora continua a traves del tiempo
es necesaria una sesion de Feedback para evaluar informacion que permita robustecer la reunion y alinearla

aun més a los objetivos de la empresa.
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Resultados de la capacitacion

Como se puede observar en el gréafico 1 de validacion de la metodologia, el 80% de los criterios de

la metodologia fueron entendidos, existiendo diferencias en aspectos como las actividades durante la

reunion.

De igual manera que la M1 y M2 se valida que la metodologia para la reunién de conciliacion es

funcional y aplicable a la organizacion.

Posterior a la validacién de la metodologia se considera evaluar la capacitacién recibida obteniendo

los resultados siguientes:

Figura 50, Resultados de la capacitacién de la reunion de conciliacion.
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mTotzalmente en
desacuerdo

® En desacuerdo
w Ni acuerdo ni en
desacuerdo

® De acuerdo

u TotzImente de acuerdo

Aplicabilidad: ¢ Permite la estructura actual de procesos
mas los cambios propuestos aplicar la metodologia

disefnada?

u Totzimente en
desacuerdo

® En desacuerdo
® Ni acuerdo ni en
desacuerdo

® De acuerdo

= Totaimente de acuerdo

Facilidad de implementacion: ¢Es de facil
implementacion la metodologia disenada?

u Totalmente en
desacuerdo

® En desacuerdo
® Ni acuerdo ni en
desacuerdo

m Deacuerdo

u Totalmente de acuverdo

Evaluacion general: ¢Esta conforme con la metodologia

B Totzlmente en desacuerdo

W En desacuerdo

m Ni acuerdo ni en
desacuerdo

m Deacuerdo

u Totalmente de acuerdo

En este caso para la pregunta sobre la claridad metodoldgica, el 50% de los participantes de acuerdo

con la metodologia existiendo ligeras dudas en cuanto a la capacidad del Socio de lograr una gestion integral

de los departamentos, y que haya una alineacion y sincronizacion, el 50% esta de acuerdo en la facilidad de

implementacion. En el caso de la aplicabilidad vemos que un 50% todavia estan no acuerdo ni en

desacuerdo, sumado a esto un 25% dice estar en desacuerdo ya que la estructura actual de los procesos para
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definir prondsticos y realizar el abasto difieren de lo propuesto tal como se vio en el diagndstico, los

pronosticos y compras no se contrarrestan con una meta.

A la evaluacion general sobre la conformidad de la metodologia recibida, el 50% dice estar de

acuerdo y el 50% esté totalmente de acuerdo, es decir, se entiende la metodologia por los participantes.

Conclusiones de validacion

La metodologia propuesta en la etapa de disefio logra crear una sinergia entre los departamentos de
CACH, que no existia anteriormente, lo que mejora la exactitud del plan de demanda en cuanto a la temprana
deteccion de eventos, permite desarrollar contramedidas en la planeacion del abastecimiento cuando exista
una brecha entre la demanda y la capacidad de abasto para actuar ante lo planificado y el objetivo de la

empresa, lo que genera un beneficio directo sobre los niveles de inventario.

La planeacién de la demanda propuesta genera mejoras en cuanto al error de pronéstico WMAPE y
lo mejora en aproximadamente 10%, o que se traduce en aproximadamente ¢45 millones de ahorro por afio
con el método actual. En el caso del abastecimiento mejoran los indicadores del inventario promedio y la
rotacion en el almacén lo cual significa en valor monetario un total de ¢13.6 millones para la muestra

analizada.

Las propuestas de implementacién para las reuniones de planeacion del abastecimiento y

conciliacion fueron bien entendidas y aceptadas.

Se obtienen calificaciones favorables por parte del personal en cuanto a las capacitaciones realizadas,
lo que indica un buen entendimiento y aceptacion y que obtuvieron las competencias necesarias para
implementar la metodologia S&OP planteada. Se corrobora el sentido l6gico del flujo de informacién y
logra la colaboracion conjunta de los diferentes departamentos para la obtencion de un plan de demanda
asertivo y el desarrollo de planes de abastecimiento robustos, de tal manera que se cumplan los niveles de

servicio con un inventario balanceado.

Finalmente, es importante mencionar el apoyo por parte de la direccion que se ha generado para

implementar una nueva metodologia.
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Conclusiones

1.

A partir de la validacion realizada, el objetivo general del trabajo se cumple a satisfaccion. Para el
periodo evaluado se obtiene un error de prondstico mejorado en un 10% equivalente a un ahorro
anual, aproximado de €51 millones, lo que mejora significativamente los niveles de inventario, asi
como la gestién de re-aprovisionamiento; esto impacta directamente en el nivel de servicio.

El error de prondstico mejorado en un 10% influye en la cantidad de inventario a manejar por SKU,
lo que implica un aumento de disponibilidad en los productos que més se venden y disminucién en
los que tienen menor venta, mejorando el nivel de servicio.

Con la utilizacion del modelo de re-aprovisionamiento para determinar sugeridos de compras, se
presenta una disminucion en el inventario promedio, de hasta un 37% (10951 articulos menos) para
el andlisis de una muestra determinada, lo cual se cuantifica en un valor monetario de ahorro de
13, 6 millones, también, se aumenta el indicador de rotacién de este inventario en un 50% pasando
de una media de rotacion para la muestra analizada de 2,4 a 3,6.

Con la metodologia disefiada para la planificacion de la demanda y abastecimiento basada a su vez
en la teoria de S&OP se logra una mayor sinergia entre los departamentos lo que lleva a que se
generen consensos y con esto, prondsticos colaborativos, lo cual fue validado con una prueba piloto,
dando como resultado una reduccion del WMAPE de un 16.85% con respecto a lo pronosticado con
el método actual.

La disminucion en el promedio de inventario se da a partir de un nuevo método de re-
aprovisionamiento (RPT/ROP/OUL), lo que disminuye la inversion en inventario de baja rotacion
y mayor liquidez para los socios, sin afectar esto negativamente al nivel de servicio.

El trabajo realizado en CACH expone las principales deficiencias en sus procesos. A partir de una
metodologia integral (S&OP) se proponen las mejoras, las cuales son puestas en practica. A partir
de esto se obtienen mejoras en todos los indicadores, demostrando que el objetivo se cumple a
cabalidad.
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Glosario

Gestion de inventarios

Es organizar, planificar y controlar el conjunto de Stocks pertenecientes a una
empresa, asi como regular el flujo entre las entradas de existencias y las salidas.

Lead time

En el ambito de gestion de la cadena de suministro, es el tiempo desde el momento
en que el cliente hace un pedido (el momento en que se conoce del requerimiento) hasta el
momento en que esta listo para la entrega, en ausencia de bienes terminados o intermedio
(Work in progress) de inventario, que es el tiempo que se necesita para fabricar en realidad el
pedido sin ningln inventario distinto de las materias primas.

Logistica

Es el flujo de material, informacidn y dinero entre los consumidores y proveedores.

Prondstico

Un prondstico es el proceso de hacer predicciones del futuro basado en datos del
presente y el pasado, y en analisis de tendencias. Por medio de métodos estadisticos y patrones
numéricos, se puede esperar que un comportamiento se repita a lo largo del tiempo.
(Bowersox, Closs, & Bixby, 2002)

Proporcién de producto en condicion de excesos significativos

Es la clasificacion final, dados los resultados de clasificar el inventario en A para los
productos de mayor venta y en C con respecto a los productos de menor Stock en el inventario.
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ANexos

Anexo 1. Metodologia de priorizacién de oportunidades de mejora para la obtencion de
recomendaciones de trabajo para etapas posteriores de disefio.

A continuacidn, se utiliza una tabla de priorizacién para determinar cuales oportunidades de mejora
tienen factibilidad de desarrollarse en la empresa y que contribuyan positivamente a sus operaciones.

La metodologia priorizacion se basa en una tabla que contiene el listado de oportunidades de mejora,
dos columnas de valorizacion con respecto a dos cuestionamientos asociados a los objetivos del proyecto y
una Gltima columna de ponderacion que determina peso de multiplicar las valoraciones para cada
oportunidad de mejora, como resultado se obtiene un nimero?®, el cual se utiliza para tomar el criterio de la
oportunidad de mejora a recomendar.

Para la valoracion se utiliza una escala Likert!” con los siguientes criterios:

1. Totalmente en desacuerdo

2. En desacuerdo

3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo

criterios
éHa
¢Existe .y. i
ibilidad q posibilidad de
osibilida e i
. : P re-disefio de los | Ponderacion
# Oportunidades de mejora Impacto en los
) procesos
niveles de
X . actuales de
inventario?
CACH?
Actualmente, CACH no ha definido un CSP de modo que
establezca relaciones contractuales en términos de nivel de servicio con los
clientes y los obligue a exigirse en las etapas posteriores como planeacién 4 3 "
de la demanda y abastecimiento, por lo que existe la posibilidad de
desarrollar e implementar un CSP dirigido al nivel de servicio que les
permita establecer acuerdos entre empresa y cliente.

6 Cuanto més alto el valor mayor es la posibilidad de mejorar los procesos en CACH basados en la
oportunidad de mejora detectada.

17 ftem popular utilizado en encuestas para medir actitudes y medir grados de conformidad hacia cualquier
afirmacion, para  metodologia de  priorizacion y  valorizar dos  cuestionamientos.
http://www.netquest.com/blog/es/la-escala-de-likert-que-es-y-como-utilizarla/
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N

Actualmente, CACH cuenta con un perfilado de clientes CAP
pero en los momentos de la verdad durante el proceso de venta no es
posible determinar que el cliente atendido pertenece a un perfil definido,
por lo que durante el proceso no es posible aprovechar la oferta por parte
de los vendedores sobre los mejores productos a los mejores clientes, por
lo que existe la oportunidad de ligar el perfilado del cliente en los canales
de venta de manera que se dirijan las ventas de forma estratégica de
productos a clientes A, B o C, que personalice el contacto con el cliente que
le permita colocar los producto y mejorar la satisfaccion del cliente.

15

()

Actualmente, CACH no cuenta con un proceso de construccion
de prondsticos y ajustes de la demanda definido sobre una metodologia
adecuada basada en las buenas practicas tedricas para este proceso por lo
cual no se tiene un buen desempefio del proceso provocando desajustes
(sobreestimaciones y subestimaciones) en la demanda por lo que es
importante estructurar el proceso segun procesos Best in class de tal
manera que se aborde de manera robusta mejorando la precisién.

25

Los modelos de re-aprovisionamiento no consideran variables
como Lead time del proveedor ni la variacion de la demanda por lo que se
subestima la capacidad de re-aprovisionamiento, esto abre la posibilidad
de implementar modelos de re-aprovisionamiento basados en Lead time,
Fill rate y variacién de la demanda dirigidos a incrementar la sincronizacién
de los inventarios y robusteciendo el Servicio al Cliente con la
disponibilidad del inventario adecuado segln las necesidades de la
empresa.

16

Los procesos de planeacion de la demanda y del abastecimiento
no estdn estructurados en una metodologia Best in Class que garantice la
utilizacién de practicas adecuadas, la retroalimentacion entre los procesos
y la mejora continua, esto ha provocado el estancamiento en los
indicadores de error de prondstico y los niveles de inventario. La

J implementacién de un proceso de S&OP estructurado y que considere la
7 rendicién de cuentas del personal, asignacién de roles, mejora continua,

definicion de actividades y demds aspectos para un Best in class S&OP
permitirian alinear los procesos de planeacion de la demanda y
abastecimiento y con esto el inventario bajo los lineamientos
recomendados en logistica, mejorando los indicadores claves de
desempefio.

25

m

Actualmente no se cuenta con politicas con los proveedores, no
se tiene un poder de negociaciéon con los proveedores lo que provoca
incertidumbre en el proceso de abastecimiento, esto evidencia una
oportunidad de mejora en determinar acuerdos con los proveedores de
manera que su desempefio sea medido y disminuya la incertidumbre en
los procesos de compra, y que sean dirigidos a mejorar la relacién con el
proveedor de tal manera que se robustezca el proceso de abastecimiento.

12
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Anexo#2. Modelo de control de la logistica y de la cadena de suministros

En este modelo logistico, el gerente busca controlar las actividades logisticas planeadas
(Transportes, almacenamiento, inventarios, materiales, procesamiento de pedidos) en términos de servicio
al cliente y costos de la actividad e incluye informes sobre los desempefios. (Ballou, 2004)

Figura 51. Modelo de control de la logistica y de la cadena de suministro.

Objetivos de
servicios y de nivel
de inventarios

i

Informes sobre
costos y
servicio

|

Salidas

B

Accion ‘
correctora: Supervisor
ajuste de  |{a—8 o0 monitor
suministros El gerente
Y
Entradas Prm_:f,'sa
| Operacion del
Reabastecimiento almacen
de inventarios [
Demanda

Falta de existencias
y costos de inventario
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Anexo#3. Matriz segun la clasificacion de los ABC de inventarios.

Cuadro 33. Matriz de clasificacion de zona de exceso o posible faltante de inventario.

Costo de Ventas
A B

vendida
los]
=<
=<
=<

Costo promedio de la mercaderia

Anexo #4. Instrumentos de validacién para la metodologia disefiada

Instrumento de medicion #1.

Cuyo objetivo principal es constatar que la metodologia S&OP se entiende y que el personal es
capaz de replicarla en la organizacion, para posteriormente, probar que la capacitacion influye

positivamente.

Consta de 3 cuestionarios relacionados a las metodologias S&OP propuestas para las reuniones de

planeacion de demanda, abastecimiento y conciliacion.
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Instrumento de validacion #1: Reunion de planeacion de la demanda (M1).

Aplicado a:

2

CUSSTA DEL ABUA CHRAPO SA.

Criterios Sobre la Reunidn de Planeacion de la Demanda

Participantes

1. éCuales participantes considera usted que deben asistir a la reuniéon M1 de Planeacién
de la Demanda?

Jefe de Bodega
Jefe Logistica

: Gerente de Ventas
| |Socio
ATC

2. ¢Quién considera usted que sea la persona con el conocimiento y responsabilidad
para preparar el prondstico estadistico Inicial para la reunién M1?

Jefe de Bodega
Jefe Logistica
Gerente Administrativo

EGe rente Administrativo

| _[Gerente de Ventas
| |Socio
ATC

3. ¢éQuién considera usted que sea el responsable de presentar la informacién de
promociones y productos a impulsar?

Jefe de Bodega
Jefe Logistica
Gerente Administrativo

| [Gerente de Ventas
| |Socio
ATC

4. ¢Quién considera usted que sea la persona con mas conocimiento para presentar las
expectativas del mercado en cuanto a productos nuevos?

Jefe de Bodega
Jefe Logistica
Gerente Administrativo

Gerente de Ventas
Socio

5. éQuiénes considera usted que deberian aprobar los acuerdos de la reunién ?

Jefe de Bodega
Jefe Logistica
Gerente Administrativo

Gerente de Ventas
Socio
ATC

i
i

Actividades Previas a la M1

6. ¢ Quien considera usted que es el responsable de validar los métodos de pronésticos
licados (segun el portamiento de venta de los SKUs)?

Jefe de Bodega
Jefe Logistica

Gerente de Ventas
Socio

7. éQuién considera usted que es la persona que debe sugerir los ajustes en los
pronéstico con resp alas pr i de prod ?

Jefe de Bodega
Jefe Logistica
Gerente Administrativo

ﬂGerente Administrativo

Gerente de Ventas
Socio
ATC

8
i

Actividades durante la M1

8. éCuales actividades considera necesarias para realizar una reunién de planeacion de la
demanda que permitan reducir el error de pronéstico?

Presentacion del prondstico
de Ventas por SKUs
Anélisis de Posibles eventos
yestacionalidades

Aporte de informacién de ATC

Revisidn de errores de prondsticos de
periodos anteriores

Revisién Ventas de SKUs

Acuerdos

Post

9. ¢Cudl es el intervalo de error de pronostico que debe encender las alarmas para revisar en
detalle ese SKU y sus desviaciones?

Entre 0% y 10%
Entre 11%y 20%

|:| Mayora21%

10. {Quién es la persona que considera usted responsable para presentar el analisis de
los SKUs fuera de Intervalo de error de pronéstico?

_Jefe de Bodega
| [Jefe Logistica
|_|Gerente Administrativo

| _[Gerente de Ventas
| |Socio
ATC

11. ¢{Quien o quienes considera usted que son los responsables de comunicar la
informacion de resultado de la reunidn a toda la organizacién?

Jefe de Bodega
| |Jefe Logistica

| |Gerente Administrativo

| _|Gerente de Ventas
| |Socio
ATC

Conclusiones Generales de la evaluacion:
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Instrumento de validacion #1: Reunion de planeacion del abastecimiento (M2).

Criterios Sobre la Reunién de Planeacidn del Abastecimiento
Aplicado a:

Participantes

) . Jefe de Bodega Gerente de Ventas
1. Cuales participantes considera usted que deben asistir a la reunién M2 de Planeacion del ] - e
. e _ | |Jefe Logistica |_|Socio
| |Gerente Administrativo | _|ATC
L, ) . ) [ Jefe de Bodega [ JGerente de Ventas
2. ¢Quién considera usted que es la que deberia p los sugeridos de compras 1 . ] "
., L. Jefe Logistica Socio
para la reunion de Abastecimiento? — L . —
|_|Gerente Administrativo L_|ATC
) o Jefe de Bodega Gerente de Ventas
3. ¢Cual d da parap los SKUs prioritarios cuando hay 1 - ] "
. . Jefe Logistica Socio
restricciones de abastecimiento. — L . —
|_|Gerente Administrativo |_|ATC
B i o L :Jefe de Bodega :Gerente de Ventas
:1. iQulen‘coJr.\SIdJera u;tet.i que eshlarI ona ndicad para pr I:::J o Iactlual t’: la [ Jrefe Logistica [ socio
€ es de io (fa rotacidn def oy ela : |_|Gerente Administrativo |_|aTc
Jefe de Bodega Gerente de Ventas
5. éQuiénes considera usted que deberian aprobar los acuerdos de la reunién ? Jefe Logistica Socio
Gerente Administrativo ATC
Actividades Previas a la M2
Cantidad de Unidades X SKUs
Transportes
6. ¢ Cual cree usted que es la informacién requerida previamente para la reunién de a comprar
'L‘ o a a P! P Ordenes en Transito Proyecciones de Compras
Costo de las Compras Presupuesto
Nacionalizacién de Productos Espacio de Bodega
. B . . . . Jefe de Bodega Gerente de Ventas
7. ¢Cudl es la persona que deberia preparar estd informacion para comunicarla a los demas L .
| ) . Jefe Logistica Socio
durante la reunién? - X
Gerente Administrativo ATC

Actividades d te la M2

Plan de Demanda
Planes de suministros

ESKUS en Transito

9. ¢ Cuales son los aspectos que considera importantes para revisar la oferta de proveedores que
i la d da determinada d la reunién de ab imi ?

10. ¢ Cuales son las variables de abastecimiento que considera usted que se deberian analizarse

L Demoras
en la reunién?

Nacionalizacion

11. ¢Cudles informes considera usted que se deberian analizar en el estudio de abastecimiento Proyeccion de Compras

d la reunién M2? Presupuestos
Capacidad del Amacén

12. ¢Cual informacion considera usted que se debe evaluar en un estudio de escenarios para Capacidades y Fill rate del proveedor

i fal los i ios? .
y enlos b Exceso o faltante de capacidad de Supply

Post 6
Proyeccién Financiera Final

13. ¢ Cuales son los informes que idera deberian p luego de la reunién ? Brechas entre planes de Demanda y Abastecimiento
Identificacion y agrupacion de brechas

14. ¢ Cual esla que idera indicada para identificar , agrupar y presentar las brechas

entre plan de d day plan de ab: al Socio?

Gerente de Ventas

15. ¢Quién considera usted que sea la

Socio
lo de la reunidn al resto de la organizacién?

ATC

Jefe Logistica
Gerente Administrativo

Jefe de Bodega Gerente de Ventas
Jefe Logistica Socio
Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega
ble de icar la informacién de

Conclusi les de la eval
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Instrumento de validacién #1: Reunién de conciliacion.

S

CUESTA DEL AGUA CHIRAIPO SA.

Criterios Sobre la Reunién de Planeacion de Conciliacion
Aplicado a : |

Participantes

| _|lefe de Bodega
| |Jefe Logistica
|__|Gerente Administrativo

1. ¢ Cuales participantes considera usted que deben asistir a la Gerente de Ventas

L. e s Socio
reunién de Conciliacion?

ATC

LT T]

Actividades de la Reunion

Proyeccion financiera Final Planes de Accién

2. ¢ Cuales considera usted que sean las actividades a presentar —

en la reunién de conciliacién? Gaps de Prondsticos respecto a

Prondstico Final
la meta

|
[ T]

Gerente de Ventas
Socio

: iz - L. Jefe Logistica
informacion de resultado sobre las decisiones de la reunién? ATC

X . Jefe de Bodega
3. ¢ Cual es la persona que considera adecuada para comunicar la
Gerente Administrativo

LT T]

4. ¢ Cual considera que es la forma de documentar las decisiones y Minuta estdndar Aplicacion Web
resultados considerados para la préxima reunion? Correos Documento escrito
Jefe de Bodega Gerente de Ventas
5. ¢ Quien es la persona responsable de llevar en la préxima M1 L. g R
. K . Jefe Logistica Socio
dicha informacion? - .
Gerente Administrativo ATC

Conclusiones Generales de la evaluacién:
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Instrumento de validacion #2.

Cuyo objetivo es evaluar la percepcién del capacitado ante la implementacion de una metodologia

totalmente nueva. Se utilizaron 4 criterios, estos son: claridad metodoldgica, facilidad de implementacién,

aplicabilidad y posteriormente, una evaluacion general.

A

CUESTA DEL. AGUA CHIRARIPO SA

Instrumento de validacion sobre la percepcion de los capacitados sobre la metodologia propuesta.

Escala Licker

Criterio de Evaluacion

Escala de evaluacién de la respuesta

1 Totalmente en desacuerdo
2 En desacuerdo

3 Ni acuerdo ni en desacuerdo
4 De acuerdo

5 Totalmente de acuerdo

Descripcion del criterio evaluado

Puntaje

Claridad Metodologica

Se presenta un conjunto de métodos claros?

Facilidad de implementacion

Es de facil implementacion la metodologia disefiada?

Aplicabilidad

Permite la estructura actual de procesos mas los cambios propuestos
aplicar la metodologia disefiada?

Evaluacion General

Esta conforme con la metodologia disefiada?

Observaciones:
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