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 Resumen Gerencial 

 

Cuesta del Agua Chirripó 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 años. Está 

integrada por dos socios, los cuales trabajan en la organización ocupando puestos administrativos y de los 

cuales sólo uno participa en la toma de decisiones para los procesos de planeación de demanda y 

abastecimiento. 

Actualmente, CACH se encuentra en segunda posición con respecto a la participación en el mercado 

nacional (D. Vargas, comunicación personal, abril 2016) y sus principales proveedores son de China, de 

donde se importa el 90% de los repuestos.  

Entre las familias de productos más importantes están: llantas, cadenas, componentes eléctricos, 

baterías, bombillos, entre otras. Cuenta con aproximadamente 35 colaboradores, tanto de puestos 

administrativos como operativos.  

El proyecto se desarrolla específicamente en la cadena de suministro de la organización, 

principalmente, en los procesos de planeación 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 

únicamente, el 2.19% de las ventas provocando exceso o desabasto de sus productos.  Esto impacta 

directamente, en una baja rotación del inventario, el cual para el año 2015 rotó 0.92 veces. 

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

“Diseñar una metodología para la planificación de la demanda y abastecimiento para la 

empresa Cuesta del Agua Chirripó 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: proporción de producto en 

condición de exceso, rotación de inventario y Fill rate. 

Proporción de producto en condición de exceso, es el costo monetario de productos que se tienen 

en exceso. La rotación de inventario es la cantidad de veces que cambia el inventario en el plazo de un año 

y el Fill rate es la relación de productos entregados al cliente respecto a lo solicitado. El objetivo es disminuir 

el producto en condición en exceso y aumentar la rotación, así como el Fill rate.  

Para llegar a definir el problema, fue necesario el análisis de las principales áreas en las que se 

desarrolla la organización: servicio al cliente, planeación de la demanda, planeación de abastecimiento y 

compras.  Estas áreas se aplican como variables de análisis en mapas mentales1, como herramienta para la 

                                                      

 

1 Es una herramienta que facilita la toma de decisiones en relación con la organización y la reorganización 

de las fases de un proceso de investigación; asimismo, posibilita la construcción y reconstrucción del 

conocimiento científico y académico por parte del estudiantado. (Roig y Araya 2013) 
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estructuración de la información y sistematización de resultados en las etapas de diagnóstico, diseño y 

validación. 

En servicio al cliente como primera variable se analiza el proceso de órdenes de venta, devoluciones, 

determinación de políticas de servicio y satisfacción del cliente. Se evidencia que no se cuenta con un 

perfilado de clientes para orientar específicamente 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 información histórica para realizar pronósticos, finalmente, se evidencia que no se definen 

políticas de servicio ni se realizan mediciones de la satisfacción del cliente. 

Con respecto a la segunda variable, planeación de la demanda, se realiza un mapeo del proceso 

donde se describen las principales actividades llevadas a cabo para su análisis, además, se compara el 

proceso actual contra los Frazelle forecasting principles, también, se realiza un análisis de brechas de la 

metodología actual de planeación de demanda con un modelo Best in class de Demand plannig, después del 

análisis se evidencia que el proceso está centralizado en una sola persona y no se validan datos de 

pronósticos con el área 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 metodología de Sales and operations planning. (S&OP) 

En la tercera variable se analiza la planeación del abastecimiento a partir de un mapeo del proceso, 

se realizan análisis de Fill rate planning en CACH contra métodos de perfilados de clientes como CAP/IAP2, 

se realiza un análisis del proceso de re-aprovisionamiento utilizado en la actualidad, finalmente, se realiza 

un análisis de brechas entre el proceso actual de planeación del abastecimiento y un modelo Best in class de 

Supply planning, se evidencia durante el análisis del proceso que el Socio basa las decisiones de, cómo, 

cuándo y cuánto comprar con criterios propios, por ejemplo, la confianza en el proveedor, y no con la 

utilización 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 metodología S&OP. 

Como cuarta variable se analiza el proceso de compras donde se realiza un mapeo del proceso para 

estudiar cada actividad, así como un análisis del manejo de las políticas con los proveedores y capacidad 

para negociar acuerdos en variables como Fill rate y Lead time, se evidencia que CACH no cuenta 

actualmente, con políticas establecidas con sus proveedores y mucho menos tiene poder de negociación con 

ellos, esto porque los proveedores no ven las cantidades solicitadas como significativas, por lo que hace más 

difícil las negociaciones cuando se planifican las compras. 

Finalmente, como análisis general de la etapa de diagnóstico, 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-diseño de los 

                                                      

 

2 CAP: Customer Activity Profile, IAP: Inventory activity profile 
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procesos actuales de CACH?, los dos resultados con mayor ponderación determinan las oportunidades de 

mejora que tienen factibilidad de desarrollarse en la etapa de diseño del proyecto. 

Basados en las oportunidades de mejora con mayor ponderación, se determina trabajar en la etapa 

de diseño en los procesos de planeación de la demanda y planeación del abastecimiento. Lo que se busca 

es realizar diseños de procesos basados en una metodología Best in class que garantice la utilización de 

prácticas adecuadas, actores importantes y flujos de información entre el personal, que se orienten los 

procesos en mejorar el desempeño y que permitan alinear la planeación de la demanda y abastecimiento 

bajo los lineamientos recomendados en S&OP. 

Se utiliza la metodología S&OP “Por la importancia de la utilización de un modelo que integre 

la planeación de la demanda y abastecimiento, clave en la organización para evitar incrementos en 

los niveles de los inventarios, disminución de flujo de efectivo, el aumento en tiempos de operación y 

daño en la imagen al cliente.” (Miguel Ortega, 2012) 

En el proceso de planeación de la demanda se propone mejorar el pronóstico, basado 

principalmente, en la metodología S&OP y el apoyo en los 11 principios expuestos por Frazelle para atacar 

las fuentes de error en los pronósticos. Se presentan 4 principales procesos sobre los que se realiza el diseño 

en busca de mejorar la planeación de la demanda: análisis de demanda, modelo matemático de pronóstico, 

reunión de planeación de la demanda según la metodología S&OP y análisis de errores de pronóstico. 

De la misma manera, para el proceso de planeación del abastecimiento, se busca obtener mejores 

resultados de manera sistemática. Para esto se realiza un diseño de 5 procesos basado en la metodología 

S&OP: diseño del proceso de Fill rate planning, determinar el sugerido de compra según el modelo de re-

aprovisionamiento, diseño de una reunión de planeación de abastecimiento y reunión de conciliación o 

ejecutiva y el diseño de una evaluación del re-aprovisionamiento para su control. 

Luego del diseño, se procede a validar las propuestas para determinar qué impacto se obtiene en los 

indicadores planteados y determinar la efectividad de la metodología diseñada para los procesos de 

planeación de la demanda y el abastecimiento. Esta validación se realiza por medio de capacitaciones sobre 

la metodología S&OP y realización de simulaciones prácticas de las reuniones propuestas para evaluar los 

resultados posteriores.  

La validación evidencia que el diseño de la planeación de la demanda y abastecimiento integra 

mayormente al personal clave y esto genera pronósticos consensuados, lo que impacta en una mayor 

precisión del pronóstico, disminuyendo así el error de pronóstico WMAPE en aproximadamente, 10%, lo 

que se traduce en ₡51 millones de ahorro por año en comparación con el método actual de determinación 

de pronósticos. En el caso del abastecimiento mejoran los indicadores del inventario promedio un 39% 

(reducción de 10951 SKUs mediante el análisis de una muestra utilizando la herramienta diseñada de 

sugeridos de compra) y la rotación en el almacén, lo cual significa un total de ahorro de ₡13,6 millones para 

la muestra analizada. 

Con los resultados obtenidos y el análisis del desempeño de la organización, es vital que se 

mantenga y mejore la metodología diseñada para la planeación de la demanda, y abastecimiento a través de 

la ejecución y evaluación continua de su desempeño, ya que es el eje de acción principal para la 

competitividad de CACH, tal como lo menciona Miguel Ortega:  
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“EL S&OP es un proceso de comunicación y toma de decisiones que permite sincronizar la demanda 

y el suministro e integra los planes financieros con los operativos de la compañía de forma periódica. 

Permite, además, determinar otros factores de manera consensuada entre las diferentes áreas de la 

compañía, tales como: qué, cuándo y cuánto se pretende vender (demanda); qué, cuándo y cuánto 

se requiere comprar y producir para soportar dichas ventas (suministro); y cuánto nivel de inversión 

se requiere para lograr lo anterior.” (Ortega, 2012, p.1) 

Por esta razón, la metodología y herramientas diseñadas permitirán a CACH determinar de manera 

sistemática las debilidades y oportunidades de mejora, involucrando dentro del éxito en el desempeño a 

todos los procesos, personas y tecnología, 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 desempeño como 

organización. 
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Introducción 

 

La industria de repuestos para motocicleta en el país, se ha visto influenciada desde los inicios de 

CACH, hace aproximadamente 10 años. 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 reparación y mantenimiento de 

las unidades que circulan en el territorio nacional. 

CACH cuenta con más de 5000 SKU´s activos al 2016 que incluye una amplia gama de repuestos 

en todas las líneas. Los repuestos son comprados en un 90% a proveedores de China. Son estas algunas de 

las razones por las que esta organización debe de contar con una metodología de planeación 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 investigación, el cual se lleva a cabo en las 

principales áreas de la cadena de suministro de CACH, a saber: servicio al cliente, planeación de la demanda 

y abastecimiento, así como de compras. El análisis en estas 4 áreas se profundiza a lo largo de los 4 capítulos 

en los que se estructura el trabajo investigativo, los cuales son: propuesta, diagnóstico, diseño y validación. 

 En el capítulo I (propuesta) se identifican los principales problemas que presenta la organización y 

se procede a definir, apoyándose en investigaciones bibliográficas, las causas del problema. Además, se 

definen limitaciones del proyecto, alcance y justificación entre otros. Estas causas son expuestas en el 

capítulo II (diagnóstico). 

Para el capítulo II, se introduce el concepto de mapa mental que se utiliza para el desarrollo de la 

investigación como una guía esquematizada en un mapa de trabajo, donde se analizan los diferentes procesos 

(servicio al cliente, planeación de la demanda y abastecimiento, así como de compras) a través de las 

diferentes etapas del proyecto. La etapa de diagnóstico consiste en la recopilación de información, 

ordenamiento, interpretación y análisis para generar conclusiones sobre el estado actual de la compañía. Se 

utiliza la metodología S&OP como elemento paralelo de análisis con la idea de conocer de manera 

estructurada la realidad de CACH. 

Para el capítulo III (diseño), se presenta la propuesta de la metodología para la planificación de la 

demanda y el abastecimiento, la cual se estructura para dar respuesta a los hallazgos obtenidos en el 

diagnóstico y con el objetivo de reducir el desbalance en el inventario, en el cual, el 23,18% del costo del 

inventario aporta únicamente 2,19% de las ventas, afectando directamente la rentabilidad del negocio. El 

diseño propuesto se basa en dos metodologías para aplicar: Inventory planning and management, y la 

metodología de Sales and operation planning. (Frazelle, 2002) 

Finalmente, posterior al diseño, se realizan capacitaciones sobre la metodología propuesta a los 

participantes claves de las reuniones y responsables de generar información con los datos que se obtienen 

al utilizar las herramientas propuestas (Plantilla de errores de pronóstico y sugeridos de compra).  En 

paralelo se realizan pruebas prácticas de las reuniones para que el personal interactúe, comparta información 

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 metodología S&OP en la organización. 
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El correcto entendimiento de la metodología por parte del personal de CACH, se valida mediante 

los instrumentos 1 y 2, los cuales, el instrumento 1 tiene como objetivo constatar que la metodología S&OP 

se entiende y que el personal es capaz de replicarlo en la organización y por ello probar que la capacitación 

fue efectiva y se puede implementar la metodología. El instrumento 2 tiene el objetivo de constatar la 

percepción del capacitado ante la implementación de una metodología totalmente nueva. 
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Abreviaturas y Acrónimos 

 

ATC: Asesor Técnico Comercial 

CACH: Cuesta del Agua Chirripó S.A. 

CISAP: Customer-Item Sales Activity Profile  

CSAP: Customer Sales Activity Profile 

B2B: Business to Business 

EOQ: Economic Order Quantity  

ERP: Enterprise Resource Planning 

IAP: Inventory activity profile 

INCOTERM: International Commerce Term 

ISAP: Item Sales Activity Profile 

MAD: Desviación Absoluta Media 

MAPE: Desviación Media Porcentual. 

MOQ: Minimum Order Quantity 

MSE: Error Cuadrático Medio 

OUL: Order Up to Level 

PMS: Promedio Móvil Simple 

ROIC: Rendimiento sobre el Capital Invertido 

ROP: Re-Order Point 

RTP: Review Time Period 

S&OP: Sales and Operations Planning. 

SAP: System, Applications and Products 

SKU: Stock Keeping Unit 

SSP: Supplier Service Policy 

TS: Señal de Rastreo 

WMAPE: Desviación Ponderada Porcentual 
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Capítulo I. Propuesta de Proyecto 
 

1.1. Justificación del Proyecto 

 

1.1.1. Descripción de la Organización 

Cuesta del Agua Chirripó S.A., es una empresa localizada en el cantón de Moravia, San José; su 

principal actividad es la venta al por mayor de repuestos para motocicletas. 

Actualmente, la organización 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 líneas de productos, entre las que se encuentran familias de productos como 

llantas, partes de carrocería, partes mecánicas de motores, componentes eléctricos, aceites, baterías, entre 

otros. 

La empresa tiene aproximadamente, 10 años de permanencia en el mercado y se encuentra en un 

continuo ascenso en su facturación 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 reparación 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. Aquí se encuentran 

todas las instalaciones de la organización: las oficinas administrativas, el Call center y la bodega de 

almacenamiento, entre otras.  El trabajo se enfoca en el área de bodega, donde se tiene el inventario de 

repuestos. Esta área cuenta con aproximadamente 600m2 y está dividida por 4 pasillos, dependiendo de la 

familia de repuestos y su popularidad con respecto al alisto. 

La investigación se realiza en parte de la cadena de valor, enfocada en 4 principales áreas de logística 

a saber: Demand planning, supply planning, servicio al cliente y compras.  

El proyecto se enfoca en la metodología para la planificación de la demanda y abastecimiento, 

definida a partir del diagnóstico de campo realizado mediante los datos históricos obtenidos de los últimos 

17 períodos3. 

                                                      

 

3 El estudio comprende el mes de diciembre del 2013, todo el año 2014 y los meses de enero, febrero, 

marzo y abril del 2015. 
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Esta cantidad de períodos establecida obedece al tiempo de antigüedad del Enterprise Resource 

Planning (ERP, System, Aplications and Products SAP B1) utilizado en la organización. 

El análisis no incluye todos los artículos existentes en la bodega de almacenamiento, por las razones 

que se enumeran a continuación: 

a. Se eliminaron los datos “nuevos”: con 2 o menos períodos de histórico. 

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

tránsito. 

c. Se eliminaron productos descontinuados. 

Por último, se excluyen del proyecto el análisis de procesos operativos, ya que el proyecto radica en 

el establecimiento de una metodología para la planificación de la demanda y abastecimiento, basada en el 

análisis y re-estructuración lógica de procesos, no en la optimización de los procesos operativos que se 

pueden ver afectados.   

 

1.1.3. Definición del Problema 

La metodología actual para la planificación de la demanda y abastecimiento en Cuesta del Agua 

Chirripó S.A., genera un desbalance en los niveles de inventario, lo que se refleja en que el 23,18% del costo 

del inventario aporta únicamente el 2,19% de las ventas, provocando una baja rotación del inventario, el 

exceso o desabasto del inventario y por tanto incide en la rentabilidad del negocio. 

 

1.1.4. Justificación 

Actualmente, en Cuesta del Agua Chirripó S.A., como primer paso en la metodología para la 

planificación de la demanda y abastecimiento, se estiman los pronósticos por parte del planificador de la 

demanda basado en un Promedio Móvil Simple (PMS), de los últimos seis períodos tomando en cuenta un 

crecimiento del 7%. 

Se analizan estos pronósticos mediante un estudio de los errores de pronóstico que el sistema da. 

Los errores de la desviación 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 reunión únicamente con el Socio en la 

cual se le pide basado en su conocimiento del negocio, cualquier criterio de variación de la demanda no 

contemplado como pueden ser promociones, lanzamientos de marca, estrategias competitivas, picos por 

temporadas, etc. 

A continuación, el encargado de Supply determina a partir de la demanda calculada por el 

planificador de la demanda, las cantidades específicas por comprar, así como el período específico en el 

cual se necesita que lleguen los repuestos para procurar no caer en desabastecimiento. Esta determinación 

se realiza de forma periódica 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 únicamente, el 2,19% de las ventas. 

Según el análisis realizado, se tiene un valor del inventario promedio de ₡193.986,079.59, el cual 

genera únicamente, ₡36.535,689.51 de ventas promedio.4 Este desequilibrio, influye directamente, en el 

flujo de caja limitando la capacidad de poder invertir en artículos con una mayor rotación o compra de 

nuevos Stock Keeping Units (SKU´s), entre otros. 

Se evidencia un valor del 6% en el indicador de rentabilidad5 correspondiente a los artículos en 

condición 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 más alta sea la 

rentabilidad de la cadena de suministro, más exitosa será ésta. (Chopra, 2008) 

Es por esto que se puede afirmar que con únicamente, un 6% obtenido para el indicador, existe una 

oportunidad de mejora significativa. 

A partir de la metodología actual con la cual se planifica la demanda y el abastecimiento en la 

empresa CACH., se presenta entre otros, un problema de baja rotación de inventario estimada en una 

rotación promedio de 0.921 anual. Si se compara con el desempeño logístico de clase mundial para 

compañías domésticas, el valor de rotación de inventario de bienes terminados debería ser de 20 o más veces 

al año. (Ballou, 2004)6 

La rotación del inventario se expresa generalmente, en valores monetarios, razón por la cual cuanto 

más alto el valor más eficiente la gestión del inventario de una compañía, desde el punto de vista financiero 

y operativo. 

Además, el espacio físico 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 artículos, entre 

otros, todo ello según la consideración del Jefe de Bodega. 

Por último, luego de los resultados obtenidos en los procesos mencionados anteriormente, se 

realizan por parte del encargado de compras las cotizaciones de órdenes de compra con los proveedores, 

aquí 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 posición negociadora por 

parte de CACH con los proveedores,  que repercute en los precios y tiempos de abasto, así como en las 

cantidades por comprar sobre todo en insumos importantes. 

                                                      

 

4 Tomado del análisis de la base de datos históricos del año 2015 en CACH. 
5 Calculado en CACH como: Rendimiento sobre la inversión. 
6 La interpretación del valor de rotación de inventario varía de un sector a otro, en la industria farmacéutica 

el resultado debería 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 Domínguez, P., 2007) 
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No hay registrado ni estandarizado ningún procedimiento de negociación 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 rotación promedio. 

 

1.1.5. Beneficios asociados al proyecto 

 

Para la sociedad 

Los resultados obtenidos a partir de la conclusión del proyecto de investigación podrán ser replicados 

en otras organizaciones con características similares para mejorar sus procesos de planificación de 

abastecimiento. 

Para la organización 

La implementación de una metodología para la planificación de la demanda y abastecimiento le 

permitirá a la organización mejorar las operaciones incrementando la eficiencia y la rentabilidad del 

negocio; así 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 

 

  Diseñar la metodología para la planificación de la demanda y abastecimiento para la empresa Cuesta 

del Agua Chirripó 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 

 

Proporción de producto en condición de exceso 

𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒𝑙 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 𝑒𝑛 𝑐𝑜𝑛𝑑𝑖𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒 𝑒𝑥𝑐𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑠𝑖𝑔𝑛𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠

𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒𝑙 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜
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Rotación del inventario 

∑ 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 ($)

𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 𝑃𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 ($)
 

 

Fill rate 

𝑈𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑉𝑒𝑛𝑑𝑖𝑑𝑎𝑠

𝑈𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑆𝑜𝑙𝑖𝑐𝑖𝑡𝑎𝑑𝑎𝑠
 

 

 

1.4. Limitaciones 

Existe una limitación sobre el proyecto de investigación en cuanto a la facilidad del personal de 

CACH por adoptar una nueva metodología de planificación de la demanda y abastecimiento, ya que 

actualmente, la empresa cuenta con su metodología, planificación, y puede que se presente algún tipo de 

resistencia al cambio. 

 

1.5. Marco de referencia teórico 

 

 Situación Actual de CACH 

 CACH es una empresa dedicada a la venta al por mayor de repuestos de motocicleta. Su operación 

abarca desde la adquisición y almacenamiento de los productos hasta actividades meramente logísticas 

como traslado o movimiento de productos, desde los proveedores a la empresa, y hasta los clientes. 

 

Actualmente, CACH realiza los procesos de planeación de la demanda y abastecimiento basados en 

criterio empírico7 mediante la ayuda de pronósticos de demanda de PMS a seis períodos. 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 planificación basada en criterio empírico, el proyecto se enfoca 

en estudiar los procesos que realiza CACH sobre la planeación de la demanda y el abastecimiento que es de 

gran importancia para gestionar las operaciones de manera tal que se pueda mejorar la planificación, para 

                                                      

 

7 Se hace referencia a “Criterio empírico” a las decisiones tomadas basadas en procedimientos basados en 

la observación y experiencias anteriores. 
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que impacte positivamente, en la rotación promedio del inventario, el balance en el inventario, rentabilidad 

y servicio al cliente.   

 

Los procesos de planificación pueden ser manejados de distintas formas, una de ellas es la 

metodología Sales and Operations Planning (S&OP)8, el cual es un proceso sistemático 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 desempeño orientados 

a la consecución de resultados positivos. 

 

Los procesos de gestión de inventarios bajo la metodología 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 planificación de la demanda, abastecimiento o (Supply) y procesos de compras alineados con una 

estrategia capaz de crear sinergia entre los involucrados. 

 

 

Proceso de Planificación de la Demanda 

Es el proceso de pronosticar los niveles de demanda de la cadena de suministros. En CACH, como 

ya se mencionó, la planificación de la demanda se realiza basada en criterio empírico por parte del Socio9, 

además de la estimación a través de un pronóstico de PMS basado en los últimos seis períodos, lo que induce 

a sobreestimar o subestimar la demanda lo que repercute en un desbalance del inventario. 

 

El resultado en la planificación de la demanda son los pronósticos de la demanda, estos pronósticos 

son la necesidad de las proyecciones de requerimientos en niveles de inventario futuros, dependiendo del 

comportamiento de la demanda histórica la organización puede estimar sus requerimientos de SKU's 

utilizando pronósticos.  

 

Los pronósticos se obtienen de distintas formas, por ejemplo, los pronósticos estadísticos cuando la 

demanda tiene poca variación; en tanto, cuando los pronósticos presentan variabilidad alta es mejor utilizar 

un pronóstico tipo colaborativo, que se refiere al desarrollo de pronósticos colaborativos,  utilizando las 

entradas de múltiples participantes que provengan de distintas áreas funcionales dentro de una misma 

empresa (Marketing, operaciones, logística, 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 pronóstico. (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. 

 
9 Entiéndase “el socio” como uno de los dos socios de la organización, el cual se encarga del área 

administrativa y es quien toma las decisiones finales en los procesos de planeación de demanda y 

abastecimiento. 
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El pronóstico se define como: “El proceso de hacer predicciones del futuro basado en datos del 

presente y el pasado, y en análisis de tendencias. Por medio de métodos estadísticos y patrones numéricos, 

se puede esperar que un comportamiento se repita a lo largo del tiempo.” (Bowersox, Closs, & Bixby, 2002) 

 

Impacto de la planificación de la demanda en la rotación del inventario 

La correcta planificación de la demanda lleva a tener pronósticos más acertados a la realidad, por 

lo que permite entender previamente, las necesidades de abastecimiento y con esto controlar mejor los 

niveles de inventario, siendo más preciso. Una planeación ineficiente provoca un desbalance en los niveles 

de inventario en el almacén, donde puede suceder que tenga exceso o que tenga poco producto en el 

momento que se requiere.  El objetivo con la correcta y estructurada planificación 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 planificación 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 planeación del abastecimiento es determinar las medidas 

del suministro que el sistema requiere, de manera tal que se reduzcan los costos y que se cumpla según la 

planificación de demanda. (Frazelle, 2002) 

La gestión de las actividades en los procesos de S&OP se realiza mediante un conjunto de actividades 

relacionadas o que interactúan, con las cuales transforman elementos de entradas en resultados, es decir, en 

procesos. (ISO-9001-SAYCE, 2010). 

El abastecimiento incluye tres actividades principales que son:  

 Realizar una conveniente selección 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. 

 Desarrollar un sistema eficaz de gestión de inventarios para llevar un control de existencias y 

determinar el ritmo de pedidos. (Barragán, 2015) 

Para CACH la correcta planificación de demanda y abastecimiento es un reto y una oportunidad de 

mejora, ya que poder contar con un inventario más acorde con la demanda le permitirá ser más eficiente y 

evitar tener productos almacenados que presenten bajo movimiento, evitando tener dinero ocioso 

almacenado. 

 

Ingeniería 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 información de los proveedores se procede a determinar las 

cantidades óptimas de pedidos. 

El Economic Order Quantity (EOQ) es un método utilizado para determinar la cantidad óptima de 

pedido, donde analiza los costos asociados y determina la opción más adecuada en términos económicos.  

 

Compras 

Posterior a los procesos del abastecimiento o Suppply se deben de generar las compras, proceso que 

tiene implicación importante y directa en los procesos de planeación y abastecimiento para CACH. 

Los procesos de planeación 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 posición 

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 proveeduría de repuestos. 

 

Nivel de Servicio 

El proceso de planeación de nivel de servicio tiene como objetivo determinar el Fill rate establecido 

por la organización, de manera tal que se satisfaga la necesidad del cliente versus una estrategia de ventas.  

La determinación del nivel de servicio es un proceso complejo, ya que considera muchas variables 

inestables como las necesidades del cliente, las necesidades de las diferentes áreas de la empresa, así como 

las eventualidades que se presenten en el día a día.  

En el caso del nivel de servicio visto desde la metodología de S&OP va precisando y madurando 

poco a poco cada vez que la empresa ejecuta un ciclo completo de análisis y operación, los resultados dan 

información que puede ser comparada con lo que se planeó. Esta diferencia es el insumo de la planificación 

del nivel de servicio y los inventarios de seguridad, así como las demás decisiones estratégicas de CACH. 

El nivel de servicio se evalúa con el Fill rate, este mismo da información valiosa una vez que se 

comience a ejecutar la metodología del S&OP. 

Impacto del S&OP en CACH 

Los niveles de demanda y su programación afectan en gran medida los niveles de capacidad, 

necesidades financieras, y estructura general de la organización. 
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La planeación y el control de las actividades logísticas y la cadena de suministros requieren estimados 

precisos de los volúmenes de producto que serán manejados. (Ballou, 2004) 

Según Chopra, la planeación de la demanda consiste en pronosticarla y analizar el impacto en esta 

herramienta de administración sobre los resultados finales de los pronósticos. 

Es preciso realizar un pronóstico 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 análisis de pronósticos permite hacer una estimación de los costos logísticos al tener un punto de 

comparación 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 están asociados a los productos que se dejaron de 

vender, a la demanda insatisfecha y al servicio al cliente. En caso de pronosticar de más, los costos logísticos 

están asociados a mantener el inventario adicional en bodega, costos de obsolescencia, robos, pérdidas, y 

daños que se puedan ocasionar en ellas. Para determinar tales costos, se debe determinar un porcentaje de 

costos obsolescencia, de pérdidas, de robos y de daños, y multiplicarlos por los costos de venta de los 

productos en exceso de inventario. (Chopra & Meindl, 2008) 

 

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

La rentabilidad de una organización estimada mediante el indicador del rendimiento sobre el capital 

invertido (ROIC), calcula un numerador que es el beneficio neto de impuestos que una compañía registraría 

si se financiara con fondos propios y el denominador es la suma de todas las fuentes de entrada de caja a la 

compañía sobre las que debe obtener rendimiento. (INCAE10)  

En CACH los fondos para financiamiento provienen directamente de sus propietarios, por lo que sus 

operaciones deben orientarse en la búsqueda de mayores rendimientos sobre ese capital invertido, lo 

contrario al estado actual en el que se evidencia exceso de inventario (Inventario en condición A-C) que  

puede ser más eficiente con una correcta  planificación 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 rotación de inventario de 0.921 veces por año promedio, 

lo que evidencia una deficiencia en el valor del indicador. Es importante ver la relevancia que merece este 

indicador en las actividades de planificación de demanda y abastecimiento para CACH. Es importante 

                                                      

 

10 INCAE. Evaluación del comportamiento financiero, Caso de estudio.  tomado de Análisis para la 

Dirección Financiera, por Robert C. Higgins. McGraw-Hill, séptima edición, Cap. 2. Reproducido por 

INCAE para servir como base de discusión en clase. 
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reducir los niveles de inventarios en los productos que tienen baja rotación, con esto convertirían activos en 

efectivo, aumentado la liquidez para poder dar un uso del capital. 

En resumen, el potencial de la planeación de la demanda y abastecimiento está en poder desarrollar una 

metodología que responda a las condiciones competitivas de la organización que las adopta.  

 

1.6. Metodología general 

 

La metodología general se presenta en las tres etapas del proyecto de graduación que son: diagnóstico, 

diseño y validación. En el siguiente cuadro se muestra la metodología, por actividades, herramientas y 

resultados. 

Cuadro 1. Metodología General. 

  ACTIVIDADES HERRAMIENTAS RESULTADOS 

D
ia

g
n

ó
stico

 

Análisis del 

procesamiento de 

órdenes de venta y 

devoluciones de 

productos 

Mapeo del proceso de toma de pedidos y 

devoluciones 
Limitaciones del actual 

nivel de servicio / 

Perfilado de clientes  
Análisis de la 

determinación de 

políticas de servicio y 

satisfacción del cliente 

Perfilado de contratos con los clientes / 

Determinación de la satisfacción del 

cliente / Criterios para la determinación 

de la satisfacción del cliente  

Análisis del proceso de 

determinación de la 

demanda   / Medir el 

error de pronóstico                           

Mapeo del proceso de planeación de la 

demanda / Listado de métodos de 

pronósticos 

Descripción detallada de 

la realidad actual del 

proceso de planeación 

de la demanda para 

CACH. 

Comparación del proceso de planeación 

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 

Análisis del Fill rate 

planning 

Mapeo del proceso de planeación del 

abastecimiento 
Descripción detallada de 

la realidad actual del 

proceso de planeación 

del abastecimiento para 

CACH. 

Gap analisys del Fill rate planning de 

CACH contra métodos de perfiles CAP e 

IAP (Frazelle) 
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Análisis de los modelos 

de re-aprovisionamiento 

de inventarios 

Comparativo de modelos de re-

aprovisionamiento en CACH versus 

bibliográficos (Frazell y Chopra)  

Gap analisys entre Best in class de Supply 

planning M2 y actual proceso de Supply 

planning de CACH 

Estudio del proceso de 

órdenes de compra 
Mapeo del proceso de compras  

Descripción de la 

realidad actual del 

proceso de comprar en 

CACH 

Análisis del manejo de 

las políticas con los 

proveedores (Fill rate, 

Lead time) 

Comparativo entre políticas de servicio de 

proveedores en CACH contra 

bibliográfico 

Análisis de 

oportunidades de mejora 

identidades 

Tabla de priorización de oportunidades de 

mejora 

Determinación de 

oportunidades de mejora 

a desarrollar en etapa de 

diseño 

D
ise

ñ
o
 

Metodología para el 
análisis de la demanda 

Diseño del proceso de análisis de la 

demanda  

Planificación y 

ejecución de reuniones 

de la demanda de clase 

mundial 

Diseño del proceso de análisis y 
tratamiento de Outliers en la demanda  

Metodología para 

determinar el modelo 

matemático para el 

pronóstico 

Definir métodos de pronósticos 

Metodología para determinar el modelo 

de pronóstico adecuado 

Diseño de la reunión de 

planeación de la 

demanda 

Definir participantes, roles y funciones de 

los participantes a la reunión de 

planeación de la demanda 

Diseño de actividades previas a la reunión 

de planeación de la demanda  

Diseño de actividades de seguimiento 

sobre resultados de la planeación de la 

demanda (Post-reunión) 

Definición de errores de pronósticos 
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Metodología para el 

análisis de los errores de 

pronóstico 

Diseño de un proceso de análisis de 

errores de pronósticos y retroalimentación 

Diseño de un proceso de 

Fill rate planning 

Metodología para la asignación de niveles 

de servicio por SKUs 

Planificación y 

ejecución de reuniones 

de abastecimiento   de 

clase mundial 

Metodología para 

determinación del 

sugerido de compra 

según modelos de re-

aprovisionamiento 

Definir metodología para el cálculo de 

días de inventario e inventario de 

seguridad  

Metodología para determinar el sugerido 

de compra 

Diseño de reunión de 

planeación del 

abastecimiento 

Definir participantes, roles y funciones de 

los participantes a la reunión de 

planeación del abastecimiento 

Diseño de actividades previas a la reunión 

de planeación del abastecimiento 

Diseño de actividades de seguimiento 

sobre resultados de la planeación del 

abastecimiento (Post-reunión) 

Reunión de conciliación  

Definir participantes, roles y funciones de 

los participantes a la reunión de 

conciliación Planificación y 

ejecución de reuniones 

de conciliación de clase 

mundial 
Diseño de actividades a realizar para la 

reunión de conciliación 

Metodología para la 

evaluación del re-

aprovisionamiento 

Diseño de un proceso de análisis de re-

aprovisionamiento en (días inventario, 

ventas perdidas, cumplimiento de 

objetivos) 

Cantidad óptima de 

pedido para colocar una 

compra 

V
a
lid

a
ció

n
 

Validación de la reunión 

de planeación de la 

demanda  

Capacitación en la implementación de la 

reunión de planeación de la demanda 

Ejecución de reuniones 

de planeación de la 

demanda según una 
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Capacitación en la construcción, uso y 

análisis de errores de pronóstico y 

retroalimentación (WMAPE, TS) 

metodología de clase 

mundial / Consideración 

de información sobre 

los errores de 

pronósticos y alineación 

con los objetivos de 

CACH Validación de 

herramientas para la 

planeación de la 

demanda 

Backcasting de los modelos matemáticos 

de pronósticos (Comparación de errores 

de pronósticos) 

Validación de la reunión 

de planeación del 

abastecimiento 

Capacitación en la implementación de la 

reunión de planeación del abastecimiento 
Ejecución de reuniones 

de planeación del 

abastecimiento según 

una metodología de 

clase mundial / Gestión 

de compras más 

acertadas a las 

necesidades del 

mercado. 

Validación de modelo de 

re-aprovisionamiento 

(RTP, ROP, OUL) 

Simulación de compras mediante modelo 

matemático 

Validación de la reunión 

de conciliación 

Capacitación en la implementación de la 

reunión de conciliación 

 

1.7. Cronograma de trabajo 

El cronograma de trabajo corresponde a las actividades planteadas en la metodología. 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 

#  

Actividad 
Diagnóstico Comienzo Fin Predecesoras 

1 

Análisis del procesamiento de 

órdenes de venta y devoluciones de 

productos 

ene-16 jun-16 NA 

2 

Análisis de la determinación de 

políticas de servicio y satisfacción 

del cliente 

ene-16 jun-16 NA 

3 

Análisis del proceso de 

determinación de la demanda   / 

Medir el error de pronóstico                           

ene-16 jun-16 NA 

4 Análisis del Fill rate planning ene-16 jun-16 NA 
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5 

Análisis de los modelos de re-

aprovisionamiento de inventarios 
ene-16 jun-16 NA 

6 

Estudio del proceso de órdenes de 

compra 
ene-16 jun-16 NA 

7 

Análisis del manejo de las políticas 

con los proveedores (Fill rate, Lead 

time) 

ene-16 jun-16 NA 

8 

Análisis de oportunidades de 

mejora identidades 
ene-16 jun-16 NA 

Diseño         

9 

Metodología para el análisis de la 

demanda 
jul-16 dic-16 1 a la 8 

10 

Metodología para determinar el 

modelo matemático para el 

pronóstico 

jul-16 dic-16 1 a la 8 

11 

Diseño de la reunión de planeación 

de la demanda 
jul-16 dic-16 1 a la 8 

12 

Metodología para el análisis de los 

errores de pronóstico 
jul-16 dic-16 1 a la 8 

13 

Diseño de un proceso de Fill rate 

planning 
jul-16 dic-16 1 a la 8 

14 

Metodología para determinación del 

sugerido de compra según modelos 

de re-aprovisionamiento 

jul-16 dic-16 1 a la 8 

15 

Diseño de reunión de planeación 

del abastecimiento 
jul-16 dic-16 1 a la 8 

16 Reunión de conciliación  jul-16 dic-16 1 a la 8 

17 

Metodología para la evaluación del 

re-aprovisionamiento 
jul-16 dic-16 1 a la 8 

Validación         

18 

Validación de la reunión de 

planeación de la demanda  
ene-17 abr-17 9 a 17 

19 

Validación de herramientas para la 

planeación de la demanda 
ene-17 abr-17 9 a 17 

20 

Validación de la reunión de 

planeación del abastecimiento 
ene-17 abr-17 9 a 17 

21 

Validación de modelo de re-

aprovisionamiento (RTP, ROP, 

OUL) 

ene-17 abr-17 9 a 17 

22 

Validación de la reunión de 

conciliación 
ene-17 abr-17 9 a 17 
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Capítulo II. Diagnóstico 

 

Metodología para el desarrollo del diagnóstico 

Mapa mental de diagnóstico  

El mapa mental de diagnóstico se utiliza como una guía esquematizada en un mapa de trabajo, donde 

se analizan 4 variables a seguir para la consecución y organización de información. Todas las variables están 

enfocadas en el proyecto, que consiste en diseñar una metodología para la planificación 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 logísticas del autor del libro “Supply chain 

strategy”, Frazell (2002), quien propone modelos esquematizados para el análisis en logística, utilizando 

como base el estudio en áreas como: políticas de servicio al cliente, planeación y administración del 

inventario, abastecimiento, transporte y operaciones en centros de distribución. 

Para el desarrollo del presente proyecto de investigación el modelo fue re-diseñado a la realidad de 

CACH para evaluar los procesos de manera sistemática y generar hallazgos. 
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Figura 1. Mapa mental de Diagnóstico. 

Diagnóstico de la metodología para la planificación de la demanda y 

abastecimiento en Cuesta del Agua Chirripó

¿Cómo disminuir los niveles de inventario actuales manteniendo un nivel de servicio adecuado?

Planeación del 

abastecimiento

Planeación de la 

demanda

Estudio del 

proceso de 

órdenes de 

compra

Compras

Comparativo entre 

políticas de 

servicio de  

proveedores en 

CACH contra 

bibliográfico

Análisis del 

procesamiento de 

órdenes de venta 

y proceso de  

devoluciones de 

productos

Mapeo del 

proceso de toma 

de pedidos y 

devoluciones de 

productos

Análisis del fill rate 

planning

Servicio al cliente

Análisis de la 

determinación de 

políticas de 

servicio y 

Satisfacción al 

Cliente

Perfilado de 

contratos con los 

clientes

Determinación de 

la satisfacción del 

cliente

Análisis de los 

modelos de  

reaprovisionamien

to de inventarios

Comparativo 

modelos de 

reaprovisionamien

to CACH y 

bibliográficos 

Gap Analysis 

entre Best in 

Class de Supply 

Plannig M2 y 

actual proceso de 

Supply Plannig de 

CACH

Análisis del 

manejo de las 

políticas con los 

proveedores (Fill 

Rate, Lead Time)

Mapeo del  

proceso

Análisis del 

proceso de 

determinación de 

la demanda

Mapeo del 

proceso de 

planeación de la 

demanda

Comparación del 

proceso de 

planeación de la 

demanda actual 

contra Frazelle 

Forecasting 

Principles

Gap Analysis 

entre modelo Best 

in Class de 

Demand Planning 

M1 y actual 

proceso de 

Demand Planning 

de CACH

Mapeo del 

proceso de 

planeación de 

abastecimiento

Gap Analysis del 

fill rate planning 

de CACH contra 

métodos de 

perfiles CAP e 

IAP (Frazelle)

Oportunidades de 

mejora

Tabla  de 

priorización de 

oportunidades de 

mejora

Análisis de 

oportunidades de 

mejora 

identificadas
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Descripción del mapa mental 

El mapa mental se utiliza como herramienta didáctica en el proceso de investigación como soporte 

en la construcción del conocimiento y sistematización de resultados, el cual nos permite y facilita la toma 

de decisiones con la organización.  

 

Figura 2. Estructura del mapa mental de diagnóstico. 

Entregable del Proyecto

Herramienta

Acción para la Propuesta

Variables de la Propuesta

Problema de Logística

 

Entregable del proyecto: Esta es la primera etapa y determina el punto de partida para saber cuál 

es el alcance del mapa, de momento nos ubica en la etapa de diagnóstico en la que se estudia la metodología 

actual planificación de la demanda y abastecimiento en CACH.  

Problema de Logística:   Este es el factor que se aborda en la investigación una vez delimitado el 

alcance, basado en el problema se realizan esfuerzos por diagnosticar un posible dolor en la organización, 

basado es este enunciado se realizan las demás etapas. 

Variables de la propuesta: Determinan las actividades, específicamente, en las cuales se 

profundiza para extraer información que evidencia el problema descrito para buscarle una posible solución 

basada en hechos. 

Acción para la Propuesta: Hace referencia al área temática de cada actividad que se va a 

diagnosticar. 

Herramienta: Es el método para conseguir la información que se desea durante el diagnóstico. 

  

Metodología S&OP 

Como parte del diagnóstico se describe la importancia de la utilización de una metodología de S&OP, 

la cual radica en una buena planeación de la demanda y de las operaciones ya que es clave para cualquier 

organización debido a que las consecuencias de no llevar a cabo un buen S&OP pueden ser el incremento 

en los niveles de los inventarios, disminución de flujo de efectivo, el aumento en tiempos de operación y 

daño en la imagen al cliente. (Miguel Ortega, 2012) 

 Por esta razón, la metodología S&OP estructura procesos de planeación de la demanda y 

operaciones, promueve reuniones ejecutivas y capacitación del personal para la correcta ejecución de las 

actividades. Aquí se identifica la importancia de la utilización del S&OP como herramienta de diagnóstico 

en los procesos estudiados para el proyecto de investigación. 
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Objetivos específicos del diagnóstico 

 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. 

 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. 

 Estudiar el proceso de planeación de la demanda y comparar contra modelos teóricos para 

determinar brechas (Gaps) existentes.  

 Estudiar el proceso de planeación del abastecimiento y la evaluación de los modelos de re-

aprovisionamiento para determinar la capacidad de adquirir el inventario determinado según la 

planeación de la demanda. 

 Evaluar las reuniones de Supply planning contra un modelo teórico para evidenciar las brechas 

existentes. 

 Analizar el proceso actual de compras y negociación con proveedores para determinar la capacidad 

de establecer acuerdos y controles con los proveedores. 

 Determinar bajo una priorización las oportunidades de mejora que se puedan diseñar 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 consideración en la etapa de diagnóstico y se estudian los procesos donde CACH se relaciona 

con sus clientes. Se analiza el proceso de órdenes 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 determinación de políticas de servicio con los clientes y los esfuerzos para 

estimar la satisfacción al cliente para determinar los compromisos adquiridos por CACH.  

Descripción general del servicio 

Cuesta del Agua Chirripó 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 según estudios de 

participación de mercado realizados por una empresa sub contratada11. CACH vende diversas familias de 

                                                      

 

11 Actualmente, CACH sub-contrata los servicios de una empresa para realizar un estudio de mercado, 

analizar su participación y evaluar los comportamientos de compra de la competencia como parámetro para 

medir si lo que se está importando está acorde con la realidad de lo que solicita el mercado.  
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productos, entre las que se encuentran llantas, partes de carrocería, partes mecánicas de motores, 

componentes eléctricos, aceites, baterías, entre otros. 

 

2.1.1. Análisis del procesamiento de órdenes de venta y devoluciones de productos  

 

Dentro de las actividades del servicio al cliente se encuentran el análisis 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 información concerniente a su tratamiento presentan un papel relevante hacia 

diversos aspectos de control del inventario, ya que son bienes que retornan a la organización y, por lo tanto, 

resulta importante estudiar cómo afecta su devolución al inventario y el efecto en la estimación de la 

demanda (pronósticos). 

 

Mapeo del proceso de toma de pedidos 

El procesamiento de pedidos está constituido por las actividades incluidas en el ciclo de pedido del 

cliente12. Incluyen la preparación, transmisión, entrada, surtido y el informe sobre el estado del mismo. 

(Ballou, 2004) 

El proceso de toma de pedidos es de suma importancia para cualquier organización, ya que es un 

parámetro para medir el servicio al cliente y es vital como estrategia para la satisfacción del cliente, sobre 

todo porque 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 opinión sobre la calidad del servicio 

y la organización. 

La importancia de una buena ejecución 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 algún problema, por ejemplo, un pedido duplicado o una línea de compra no 

solicitada. 

 

 

 

                                                      

 

12 Tiempo de tránsito del pedido y tiempo para ensamblado y envío. (Ballou, 2004) 
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Figura 3. Diagrama del proceso de toma de pedidos. 

 

 

Descripción del proceso 

El proceso es activado por el ingreso del pedido, puede ser vía “Call center” donde se tiene un equipo 

de 2 vendedores quienes toman los pedidos vía teléfono y también los pedidos de los clientes que llegan a 

las instalaciones, vía agente vendedor, quien genera la venta y utiliza un catálogo de productos y 

especificaciones (la toma de estos pedidos se realiza por medio de una aplicación WEB), donde el agente 

de ventas ingresa el pedido. Se cuenta con una plataforma Business to business (B2B)13 donde el cliente 

puede ingresar a su cuenta y pueden ver sus facturas, las cuentas con CACH, pueden colocar pedidos, 

pueden confirmar órdenes de recibo. 

En el momento que ingresa una orden se tiene la posibilidad de ver el inventario y el vendedor utiliza 

una aplicación móvil en la que pueden ser consultadas las existencias, la cual tiene la ruta de clientes 

indicada por el Gerente de Ventas, quien les indica cuáles son los clientes a visitar, al sincronizar la 

aplicación 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 aplicación (inicio en la generación del pedido), le carga la información 

del cliente y empieza generar líneas de pedido, la aplicación busca el producto en la base de datos, la 

aplicación le indica los productos en promoción, la aplicación detalla el SKU, una vez finalizado el pedido,  

este se graba y se guarda  y luego se imprime en una impresora portátil la oferta de venta, con esto se 

                                                      

 

13 En traducción al español significa “Negocio a Negocio” y es un ejemplo de plataforma e-commerce 

(transacción de compra o venta en línea), en la que la información transmitida es relativa a las transacciones 

de comercio entre negocio y negocio. Recuperado:  https://www.mastermagazine.info/termino/3984.php  

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 dónde y con cual cliente estuvo y cuánto vendió. 

En SAP, la oferta (cotización) 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): aquí 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 tecnológicas útiles (como el sistema SAP) todavía hay funciones importantes 

que no están 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 empírico de clientes por ventas y 

por características cualitativas, por ejemplo,  carácter, 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 más dirigidos al comportamiento de compra 

de ese cliente en particular. 

 

 

 

Hallazgos del proceso de toma de pedidos 

 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 más directa sobre las 

necesidades específicas de cada comprador. 

 Actualmente, en la empresa no se cuantifica el Fill rate, no se llevan datos de las ventas perdidas 

que se generan durante una posible oferta de venta con el cliente. Sería 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. 

 

 

Descripción del proceso 

El proceso de devolución es accionado por una solicitud del cliente donde los Agentes Vendedores 

son los encargados de atender dicha devolución en las instalaciones del cliente.  

Para atender la devolución es necesario llevar a cabo la tarea de generar la boleta de devolución, 

actividad 2 del diagrama,  ésta deberá incluir información como número de factura, código de devolución, 

motivo de la devolución y cantidad a devolver, la boleta de devolución así 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 devolución, comúnmente, quien revisa y aprueba es el Jefe de Bodega, sin embargo, cuando hay duda en 

la decisión interviene el Socio quien evalúa si se autoriza o no la devolución, si la devolución es autorizada 

en cualquiera de los dos casos mencionados se procede a generar la nota de crédito en la cual se evalúa la 

factura y precio al cual fue vendido el producto para aplicar a la cuenta en el precio que se le vendió al 

cliente, no se puede generar una devolución con más de 4 meses de vendido el producto, en caso de que la 

devolución no sea aceptada se devuelve al cliente. Es importante mencionar que las devoluciones se 

registran en el período en que se reciben afectando las ventas del período y generando un ruido en la 

estimación de la demanda real en los períodos anteriores. 

 

Una vez que la devolución es autorizada y aplicada a la cuenta del cliente, el producto se traslada al 

inventario en donde se revisa el motivo de devolución antes de ingresarlo.  

 

Hallazgos sobre el proceso de devoluciones de productos  
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 Existe un mal registro de las devoluciones según el período ya que estas se registran en los períodos 

que se reciben y no se rebajan de los períodos en que se entregó 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) 

 Actualmente, CACH no realiza análisis 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 más 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. Análisis de la determinación de políticas de servicio y satisfacción al cliente 

 

El estudio del servicio al cliente abarca muchas variables entre las que están tiempo de respuesta, Fill 

rate, servicios post-venta.  Específicamente, el análisis en CACH se realiza para la variable de tiempo de 

respuesta 14  ya que la variable de Fill rate no se mide y el servicio post-venta no es una consideración de 

relevancia en CACH según los socios.  

Con el análisis de la determinación de políticas de servicio se estudian los compromisos de CACH 

con los clientes y se caracteriza la relación entre ambas partes para así 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 análisis del impacto 

en el negocio que esto pueda tener, no consideran políticas de servicio para el manejo proactivo del cliente 

y su demanda,  Frazelle (2002), explica la importancia que tiene el Customer Service Policy (CSP) y la 

define como la actividad que brinda los requerimientos para los procesos logísticos incluyendo la planeación 

y el abastecimiento. 

En el caso de CACH el CSP es de tipo Ad-hoc, ya que no está definido y se trata de satisfacer al 

cliente respecto a lo que solicita. (Frazelle, 2002)  En este caso la determinación de un CSP bien definido 

no ha sido considerado por lo que la respuesta al cliente no está determinada bajo una política de servicio 

establecida. 

 

 

                                                      

 

14 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 políticas 

de servicio, tiempos de entrega, devoluciones, procesamiento de órdenes, métodos de envío. (Ballou, 2004) 

Para la creación de políticas de servicio una herramienta que se utiliza es el perfilado de la actividad 

del cliente, conocida como Customer Activity Profile (CAP): 

Las formas más utilizadas de CAP son: 

1 Customer Sales Activity Profile (CSAP). 

2 Item Sales Activity Profile (ISAP). 

3 Customer-Item 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 relación que tendrá con el cliente debido a que no se establecen acuerdos 

contractuales con ningún cliente en donde se establezca una política de servicio. 

A continuación se presentan el tipo de relación (determinada por condiciones como niveles de compra 

y fidelidad), que mantiene CACH con sus clientes. 

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

 

Tipo de 

Relación 
Descripción 

Sin 

contrato 

Trato 

preferencial 

Existe acuerdo de crédito 

Tiempo de respuesta 1 día 

Tiene prioridad su oferta de compra sobre las demás 

No se define un Fill rate 

No existe nivel de compra mínimo 

Sin trato 

preferencial 

No existe acuerdo de crédito 

No se determina un tiempo de respuesta 

No se define un Fill rate 

Se define un nivel de compra mínimo 

 

Actualmente, en CACH no se tienen establecidos ningún tipo de contrato o política 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 diferenciación en trato preferencial donde se tienen identificados los 

clientes con trato preferencial por temas como la relación en tiempo con la empresa, volumen de compra 

(según 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 

políticas de servicio explícitas. Esto la expone al riesgo de que el cliente decida su compra según 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 análisis de 5 Why’s15.  

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

Pregunta Respuesta 

¿Por qué? 

Porque sólo 6 de sus clientes cuentan con un 

trato preferencial y un compromiso de tiempo 

de respuesta definido. 

¿Por qué? 
Porque los clientes buscan mejor precio, 

tiempo de respuesta y acuerdos crediticios 

¿Por qué? Porque se exigen valores mínimos de compra 

¿Por qué? 

Porque los clientes manejan inventarios 

reducidos y requieren de proveedores más 

flexibles. 

Causa raíz 

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 

pueden ser influenciados por las ofertas del 

mercado y valor agregado de la competencia, 

además CACH les exige un valor mínimo 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 máximo el día después de generado la oferta de 

pedido. 

En el caso de los clientes sin trato preferencial la empresa ha determinado mínimos 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 económicas por tamaños de órdenes que no cubren los costos 

de operación y entrega. 

Como elemento importante, CACH puede realizar un análisis 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 continuación, se detallan consideraciones importantes que respaldan lo mencionado según un 

análisis de 5 Why’s. 

                                                      

 

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

Pregunta  Respuesta 

¿Por qué? 

Porque actualmente, sus clientes están en la libertad de escoger 

proveedores en el mercado basándose en criterios como: mejores precios, 

tiempos de respuesta, Fill rate y servicios post-venta. 

¿Por qué? 
Porque actualmente, no existe compromiso de Fill rate para el 100% de 

los clientes. 

¿Por qué? 
Porque no se establecen contratos con condiciones de servicio, sino que 

los compromisos establecidos son de interés comercial. 

¿Por qué? 
Porque CACH evita mantener acuerdos con los clientes y los clientes no 

lo exigen. 

Causa raíz 

Actualmente, CACH no tiene interés en establecer acuerdos con los 

clientes que les exija un cumplimiento y que esto les genere conflictos en 

un posible incumplimiento. 

 

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

 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. 

 Actualmente, la compañía está expuesta a la pérdida de sus clientes porque no tiene políticas de 

servicio mediante contratos que los obligue a comprometerse con el cliente. Por lo que puede perder 

ventas, ya que dejan a libre decisión del cliente la compra. 

 Actualmente, CACH cuenta con representación 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. Determinación de la satisfacción del cliente 

Una vez comprendidos los compromisos de CACH con el cliente se estudian las consideraciones para 

la determinación de la satisfacción 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 satisfacción de sus 

clientes, según se indica la percepción 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 satisfacción del cliente. 

Razón Descripción 

Costos 
Se requiere contratar a una empresa que brinde el servicio y esto 

representa un costo que la empresa no está dispuesta a pagar. 

Personal 
CACH no cuenta con personal y competencias para realizar 

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

Interés de los 

socios 

Actualmente, no tienen interés, ni la necesidad explícita de medir la 

satisfacción del cliente. 

 

El monitoreo de la satisfacción del cliente es importante como parte de la respuesta al cliente, debido 

a que actualmente, CACH no cuenta con políticas de servicio al cliente, se libera de monitorear la percepción 

del cliente exponiéndose a un riesgo que el cliente cambie de proveedor. 

 Hallazgos de la determinación de la satisfacción del cliente 

 Una vez establecida una política de servicio con el cliente es necesario monitorear su satisfacción, 

en el caso de CACH, al no contar con el establecimiento de acuerdos con los clientes no está en la 

necesidad de monitorear su percepción 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. 

 La fidelización 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 aceptación del cliente de tal modo 

que sus expectativas sean satisfechas, actualmente CACH tiene un riesgo asociado en la 

implementación de cualquier estrategia debido al desconocimiento de la percepción de su cliente 

en cuanto al servicio recibido. 
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2.2. Planeación de la demanda 

 

2.2.1. Análisis del proceso de determinación de la demanda  

 

El análisis del proceso de planeación 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 planeación de la demanda 

El proceso de planeación de la demanda para la empresa CACH se realiza por parte del Jefe de 

Logística a partir del histórico de datos donde se determina la cantidad específica por artículo a demandar 

para los siguientes períodos.  

A continuación, en la figura correspondiente al proceso de planeación de la demanda actual en CACH: 

 

Figura 5. Diagrama del proceso de planeación de la demanda CACH. 

 

 

Descripción del proceso 

La primera actividad que se realiza es definir un crecimiento en las ventas con respecto a lo vendido 

en promedio de los últimos 6 períodos (meses). Este porcentaje de crecimiento es una simple estimación 

por parte del Socio, basada únicamente, en criterio comercial y tomando en cuenta las expectativas del 

mercado que ellos consideran para los próximos 6 meses. 

Seguidamente, el Jefe de Logística actualiza el inventario final del último período; esto para poder 

estimar realmente, con cuanto inventario se cuenta para posteriormente estimar cuánto pedir. El 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 últimos 6 períodos, se calcula el promedio de consumo mensual. Cabe 

destacar que cada mes se actualizan los últimos 6 meses de histórico, para tener la información más real 

posible. 

Finalmente, basándose en los 3 primeros pasos, a saber: cálculo del PMS de los últimos 6 meses más 

el porcentaje de crecimiento definido por los socios, más el consumo promedio mensual en unidades, se 

pronostican las ventas para los próximos 4 períodos. Esto se resume de la siguiente manera: 

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

La información es revisada y validada por uno de los socios del negocio, el cual analiza si los datos 

son coherentes y están apegados a la realidad del negocio, tomando en cuenta posibles promociones o picos 

de demanda según su conocimiento empírico. Además, dependiendo de si existe estacionalidad o no, 

aumenta el porcentaje de crecimiento para períodos 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 

están urgidos de inventario. 

 

Hallazgos del mapeo del proceso de planeación de la demanda  

 Toda la planeación de la demanda en CACH está centralizada en una sola persona (Socio). 

 Los pronósticos se basan únicamente en el método de PMS, sin existir ningún estudio que avale a 

este método como el indicado. 

 No se determinan los errores de pronósticos, por lo tanto, se cuestiona la factibilidad de utilizar el 

método en mención o cualquier otro. 

 Inexistente colaboración de pronósticos con ventas u otros departamentos. 

 

 

 

2.2.1.2. Comparación del proceso de planeación de la demanda actual contra Frazelle 

Forecasting principles. 

 

Frazelle (2002), expone en su libro el concepto de los pronósticos 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 mejoría con respecto a ellos podría 

marcar la diferencia. 

Existen 4 fuentes de error en el proceso de planeación de la demanda según Frazelle (2002), entre las 

que están: Denial, Bias, Ignorance y Supply chain ripples effects. 

A continuación, el resumen de cada una de ellas: 
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Denial: Se basa en hacer nada para mejorar la exactitud de los pronósticos. Es un error muy común 

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 órdenes canceladas 

o devoluciones. 

Ignorance: Es el ignorar importantes indicadores en la industria, por ejemplo, así como 

estacionalidades, tendencias entre otros que puedan ayudar a disminuir los porcentajes de error asociados. 

Supply chain ripple effects, conocido en español como el efecto látigo. Este se genera cuando por 

aparte, cada actor en la cadena de suministro realiza sus pronósticos individualmente, y los resultados los 

van pasando a través de la cadena. Esto genera, según Frazelle (2002) que las organizaciones tomen el error 

de pronóstico del eslabón predecesor dentro de sus pronósticos, y propaguen el error exponencialmente, 

dentro de la cadena. 

Una vez identificadas las 4 principales fuentes de error, se procede a realizar un diagnóstico 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 pronósticos más asertivos. 

 

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

a. Forecast elimination: 

Según 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 continuación, una breve explicación de los 3 parámetros que evalúa Frazelle (2002) para tomar 

la decisión de pronosticar o de no hacerlo: 

Figura 6. Parámetros toma de decisión “Forescast elimination”. 
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1. Make to order significa producir únicamente contra orden de compra: 

En CACH no se produce ningún 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 que 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 organización, ya que la mayoría de los 

productos vienen en cargas marítimas desde China y su tiempo en tránsito no es menor a 30 días, 

más el tiempo de producción que toma aproximadamente, la misma cantidad de días, por lo tanto, 

no aplica a CACH la eliminación del pronóstico para este parámetro en específico. 

 

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 pronóstico debe de ser 

medido inclusive para cada SKU, categoría, región, tipo de mercancía, clase, entre otras divisiones; incluso 

se hace énfasis en benchmarking como otra opción para determinar la precisión de los pronósticos. 

En CACH no existe ningún método de medición del pronóstico con el cual se determina la demanda, 

así como ningún 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 más razón a nivel 

laboral, debe existir un responsable para cada proceso en el que se espera obtener un beneficio. Esta no es 

la excepción para el proceso de planeación de la demanda y su correspondiente determinación del error de 

pronóstico. 

Frazelle (2002) indica que debe existir un responsable o varios para el proceso de planeación de la 

demanda que a su vez debe de responder por los resultados asociados al error de pronóstico que se estima 

continuamente. 

Como se analizó para el principio Forecast measurement, no existe ningún 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 algún “pico” de demanda y al extremo faltante cuando se subestima, lo cual se identifica 

con los Back orders, ventas pérdidas o sustituciones de artículos. 
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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. Es el reporte de las ventas realizadas en el período menos las devoluciones. Si existieron 

devoluciones, se ven reflejadas en el mismo reporte tomado del sistema como ventas 

negativas, sin embargo, el tiempo de aplicación en el sistema de estas influye directamente 

en la estimación de la demanda, ya que se realiza a partir de la revisión por parte de uno de 

los socios y no hay ningún momento en específico para hacerlo. Esto puede ser una vez al 

día, semana, mes, año, lo que genera colas de producto a la espera de ser revisado y si califica, 

sumado al inventario en el sistema. 

2. A continuación, se presenta el flujo-grama correspondiente al análisis de los procesos de 

devolución 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 planeación de la demanda. 

Figura 7. Diagrama del proceso de devolución de producto. 

 

e. Forecastsharing 

El Forecast sharing según Frazelle (2002), es la información compartida con los demás eslabones 

de la cadena de suministro, para mitigar el “efecto látigo” que influye directamente en la exactitud de los 

pronósticos. 

Si cada eslabón de la cadena realiza sus propios pronósticos y no hay ninguna comunicación entre 

uno y otro acerca de sus aciertos y desaciertos, “es como tratar de tocar una misma canción por varias 
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personas en cuartos separados y esperar que toquen al mismo ritmo; es imposible”, según explica Frazelle 

(2002) en su libro. 

Es por esto que el autor Frazelle, (2002) hace énfasis en el compartir la información con todos los 

departamentos de la organización para evitar tener una información distorsionada en cada etapa de la cadena 

de suministro. 

En CACH originalmente, como un distribuidor, no hay ninguna comunicación con las dos partes 

más 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 están comenzando a llevar a cabo proyecciones de venta en 

conjunto con el departamento de ventas, específicamente, con el gerente. Esto ayuda en establecer un plan 

anual para la estimación de la demanda por departamentos, lo que ayuda a mitigar el efecto látigo 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 aún ningún esfuerzo por desarrollar el proyecto. 

 

f. Event calendaring 

Todas las organizaciones tienen sus picos de demanda en diferentes períodos del año, los cuales se 

pueden atribuir a causas en específico. Frazelle (2002) indica que un adecuado proceso de pronóstico debe 

contar con un calendario específico con las fechas importantes del año para las cuales se puedan predecir 

dichos picos de demanda. 

Para CACH existe una única 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 año nuevo. 

Esto ocasiona una acumulación de pedidos por parte de los minoristas lo que conlleva a afectar la 

operación y principalmente, los inventarios. Para la planeación de la demanda se toma en cuenta un aumento 

de un 50% con respecto a los demás períodos del año. 

Cabe destacar que no se toma en cuenta ninguna otra época del año como estacionalidad para la 

planeación de la demanda. 

g. Outlier recognition and pattern recognition 

Los Outliers son puntos atípicos en un conjunto de datos con un mismo patrón. Es decir, en una 

tendencia normal de ventas, por ejemplo, se encuentra un producto con un pico de demanda significativo y 

atípico o con una venta en 0 después de varios meses de venta continua. 

Frazelle (2002) los define como datos ¨mentirosos¨ dentro de un parámetro 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 planeación de la demanda y por tanto sus pronósticos finales. 

En CACH no se realiza actualmente, ningún proceso para verificar si hay existencia o no de 

Outliers, lo que puede sesgar los pronósticos significativamente. Actualmente, se determinó por parte del 

Jefe de Logística que existen Outliers, sin embargo, no siempre son tomados en cuenta y se ignora el sesgo 

que estos pueden estar ocasionando en los pronósticos finales. 

El Jefe de Logística indica que ha identificado Outliers para un cliente en específico, el cual se llama 

RacerX.  

RacerX es una tienda enfocada a la venta al detalle de repuestos para motocicleta que pertenece a CACH 

la cual abrió sus puertas a mediados del 2015. Esta tienda al ser de los mismos socios se abasteció con 

prácticamente, todas las líneas de productos que se venden actualmente en CACH. Este abastecimiento que 

requirió la tienda al detalle, generó ventas a CACH con atipicidad en diferentes períodos por las siguientes 

razones: 

1. Hay ventas sumamente altas registradas en un mes en específico a ciertos productos, por lo que se 

analizaron las ventas y se determinó que son al cliente RacerX. 

2. Se compran artículos (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 indicó anteriormente, el Jefe de Logística realizo un análisis en el cual identificó varios SKU´S 

comprados únicamente, para su venta en tienda, encontrando alrededor de 45 códigos.  

Esto, a nivel de sistema, registra una venta de la cantidad de unidades totales del código, cosa que no es 

verdadera, por lo tanto, altera la demanda que se toma para los cálculos y la estimación de los pronósticos. 

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 pronósticos identificados, ya que estos errores son los más costosos para la empresa en términos 

de sobrante o faltantes de inventario.  

Claramente, en CACH no hay establecido ningún 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 pronóstico estadístico 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, así como la selección automática "del mejor 

algoritmo" que se adecue mejor a cada conjunto de datos históricos. 
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Por el contrario, los pronósticos (Top-Down) se basan en indicadores más generales llamados macro 

indicadores para determinar el pronóstico. Es hacer una aproximación a un nivel superior e ir 

descomponiendo hasta llegar a la base. 

En CACH se utilizan las dos técnicas, ya que el Jefe de Logística es quien realiza la estimación de 

la demanda y pronostica la venta, mientras que uno de los socios revisa los pronósticos obtenidos y utiliza 

el criterio empírico basado en aspectos generales para determinar las cantidades finales. 

Frazelle (2002), hace hincapié en la importancia que tiene el criterio empírico en los pronósticos 

finales, ya que como explica: ningún sistema de pronósticos 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 pronósticos más apto según los datos de cada organización, esto con 

respecto al menor error calculado. Es por esto que Frazelle (2002) indica que se debe escoger el mejor 

modelo de pronósticos y el que mejor se adapte a cada organización.  

En CACH no se realiza actualmente, ni en el pasado se ha realizado un estudio de la demanda 

histórica con la cual se prueben varios modelos de pronósticos y por tanto estimar los porcentajes de error 

comparándolos con la realidad. 

Por una simplicidad operativa y falta de cuestionamiento interno, el modelo de pronóstico que se 

utiliza es PMS, donde sencillamente, se promedian los últimos 6 períodos de datos. 

Sin indicar si este modelo PMS es el óptimo o no para la organización, se identifica la falta al 

principio, ya que no hay estudio de la demanda, así como tampoco hay comparación de errores de 

pronósticos donde se pueda concluir satisfactoriamente la mejor opción. 

k. Closed-Loop forecasting 

Este principio hace mención a la aplicación de todos los principios explicados anteriormente, en pro 

de un error de pronóstico bajo. El Closed-Loop forecasting es el método y la correcta aplicación de todos 

los principios, así como su respetabilidad en el día a día para la confección de pronósticos. Además de 

reproducible, el Closed-Loop forecasting promueve la medición por medio de indicadores específicos para 

poder monitorear constantemente, el proceso de pronóstico.  

Se identifica con el análisis realizado una diferencia sustancial entre la metodología actual en CACH 

para el desarrollo de pronósticos contra la metodología propuesta por Frazelle (2002), en la cual se basa el 

estudio que se realiza. 

 

Hallazgos del análisis comparativo entre el proceso de planeación de la demanda versus 

Frazelle (2002) Forecasting principles 
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Forecast accountability: 

 En CACH no existe ningún método de medición del pronóstico con el cual se determina la 

demanda, así como ningún tipo de Benchmark utilizado para comparar que tan alejado se puede 

estar del promedio del mercado. No existe ningún responsable sobre el proceso y, por lo tanto, no 

hay quien realice las mediciones respectivas para identificar los errores de pronóstico. 

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 precisión del inventario, lo que afecta el proceso de 

planeación de la demanda. 

 La devolución de productos es un proceso extenso en el que depende de aprobación por parte del 

Socio y no hay establecido un momento en específico. Esto ocasiona acumulación de devoluciones 

por clasificar, lo que afecta en la veracidad de la cantidad de unidades disponibles para la 

planeación de la demanda. 

Forecast sharing 

 No existe ninguna comunicación formal entre los diferentes departamentos. Los clientes internos, 

no son informados del pronóstico con el cual se va a trabajar. El Gerente de Ventas pronostica 

separado a lo que pronostica el Jefe de Logística para la planeación de la demanda, lo que genera 

el efecto látigo a la hora de mezclar los pronósticos de ventas y los de planeación de la demanda. 

Event calendaring 

 No hay existencia de calendarización de eventos. Únicamente se toma un evento y es en enero, 

luego de las vacaciones de temporada. Esto ocasiona para principio de año 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 ningún análisis de Outliers, lo que genera un aumento en el error de pronósticos 

y por tanto influye directamente en la planeación de la demanda. Se sabe por parte del Jefe de 

Logística que hay una cantidad importante de Outliers en los datos utilizados como entrada para 

la planeación, sin embargo, no hay ninguna actividad que se realice para el manejo o eliminación 

de estos datos que afecten el pronóstico. 

 Debido a la apertura de una tienda para venta al detalle, se han generado compras atípicas y 

registradas en el sistema para abastecer inicialmente, dicha tienda y no se excluyen de los datos 

utilizados para pronosticar. Además, no hay ningún método con el que se tome la estadística de 

las ventas perdidas por artículo. 
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Best-Fit forecasting 

 No se realiza actualmente, ni en el pasado se ha realizado un estudio de la demanda histórica con 

la cual se prueben varios modelos de pronósticos y por tanto estimar los porcentajes de error 

comparándolos con la realidad para determinar el óptimo. 

 No se sabe si el método actual utilizado PMS es el óptimo o no para la organización. No existe 

una comparación de errores de pronósticos donde se pueda concluir satisfactoriamente la mejor 

opción. 

Continuando con el análisis de la variable planeación 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 metodología S&OP es cada vez más utilizada por las organizaciones a nivel mundial. Hay 

numerosos estudios que respaldan la utilización de ésta, ya que mejora en varios aspectos la gestión de 

cadena de suministro y se enfoca en la comunicación entre departamentos para la unificación de criterios en 

busca de una mejor toma de decisiones. 

Existen muchas definiciones de diferentes autores, sin embargo, nombramos la definición 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.¨ 

 

 

Traducción: 

 

 ¨S&OP es la declaración definitiva de los planes de la compañía a corto y mediano plazo, que 

cubre un horizonte de planeación suficiente para planificar los recursos y apoyar el proceso anual de 

planificación de negocios. Ejecutado correctamente, se une con los planes estratégicos del negocio con su 

ejecución y la revisión de los indicadores de rendimiento para un mejoramiento continuo. ¨ 

 

Para efectos del presente estudio, se realizará un análisis 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 análisis comparativo, primeramente, se realiza un estudio del estado actual de 

madurez de la metodología 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 identificarán las brechas existentes con la presente situación en CACH.  Luego, 

para profundizar el análisis y determinar efectivamente estas brechas, se empleará la herramienta Gap 

analysis. 

Entonces, se presenta la tabla de Grimson and Pyke’s (2007) “Five-Stage maturity framework” la 

cuál va a servir como base teórica para determinar el estado de madurez actual de CACH con respecto a la 

metodología S&OP: 

 

 

El presente cuadro de Grimson and Pyke’s (2007) consiste en ayudar a las empresas a evaluar la 

madurez de la metodología de S&OP en la organización. 

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) están enfocadas en procesos informativos. Esta figura contiene 5 

escenarios, con los cuales se evaluará la posición en la que se determina cómo está ubicada la organización 

bajo estudio. 

A continuación, el análisis de los 5 escenarios: 

 ¨No S&OP process¨ que significa que no se encuentra catalogado como proceso S&OP, siendo el 

nivel más bajo. 

Figura 8. Grimson and Pyke’s (2007) “Five-Stage maturity framework”. 
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Seguidamente, se encuentra el escenario ¨Reactive¨ el cual es bajo aún, sin embargo, ya tiene 

principios básicos sobre los que se basa la metodología. Continúa con la clasificación “Standard” que es 

donde la mayor cantidad de organizaciones se encuentra y la calificación media con respecto a la tabla de 

clasificación. 

De penúltimo se encuentra el ¨Advance¨ qué significa escenario avanzado, el cual la minoría de 

compañías se encuentra, ya que para llegar a este punto se necesita de una madurez de la metodología 

importante. 

Finalmente, está el escenario utópico, ya que en ninguno de los estudios se ha encontrado una 

organización en esta categoría, sin embargo, es hacia donde las organizaciones deben de dirigirse en busca 

de una mejor gestión. 

Seguidamente, se procede a realizar el estudio referido para la primera dimensión (Meetings & 

colaboration) con la ayuda de la siguiente figura de recomendaciones teóricas: 

 

a. MEETINGS AND COLLABORATION 

 

Esta dimensión según explica Grimson and Pyke (2007), evalúa la efectiva comunicación entre los 

colaboradores de la organización y sus departamentos. Se hace un énfasis en las reuniones y cómo estas 

pueden beneficiar a las organizaciones. Se tienen que tener reuniones estructuradas con una frecuencia 

específica y los participantes involucrados tienen que ser personas con autoridad para tomar decisiones. 

Además, evalúa asimismo la existencia real de reuniones y pre-reuniones de S&OP, así como si 

todos los integrantes que tienen que estar presentes, su formalidad. Basándonos en la Figura 8, se puede 

catalogar que CACH se encuentra en el escenario ¨Reactive.¨   

Esta clasificación se da por varias razones, las cuales se explicarán a continuación: 

1. Se realizan reuniones únicamente 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 sitúa a CACH entre la etapa 2 y la 1. 

Figura 9. Recomendaciones teóricas "Meeting & colaboration". 
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2. Sólo participan los dos socios y no participan ni al Gerente Administrativo, ni al Gerente 

de Ventas, por lo que no existe espíritu de colaboración 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 algún tipo de 

intercambio colaborativo. 

Un punto importante según 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 metodología 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 teóricas necesarias que involucran la dimensión 

¨Organization¨, la cual se enfoca directamente, en la estructura corporativa que requiere la metodología 

S&OP según enfatizan Grimson and Pyke. (2007) 

  

La estructura colaborativa se enfoca en la formalidad con la que se abarca el S&OP. Si hay 

existencia de funciones específicas en la metodología, si hay grupos de trabajo enfocados, si hay existencia 

de procesos, así como el entendimiento y respecto de las personas hacia la misma. 

Como se ve en la tabla de recomendaciones teóricas, se dividen en 3. Específicamente, en 

formalidad de la organización ante la metodología, sentimiento de pertenencia y participación y por último 

qué tan incorporado se encuentra en la estructura. 

De igual manera CACH en esta dimensión, 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 dimensión anterior. 

Figura 10. Recomendaciones teóricas "Organization". 
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Estas etapas indican la no existencia formal del S&OP como procesos en la organización, sin 

embargo, sí se cuenta con actividades específicas, las cuales se pueden tomar como parte de la metodología. 

No hay existencia de procesos o de equipos de trabajo dedicados en desarrollar la metodología. 

No hay formalmente, un clima en pro del desarrollo de la metodología, ni hay conocimiento por 

parte de los colaboradores de la misma, por lo tanto, únicamente se toman acciones aisladas, positivas, para 

el análisis, pero no como acciones consecuentes dentro de un orden lógico y metodológico. 

Finalmente, no hay un entendimiento claro de la metodología, ni mucho menos se entiende el 

beneficio que puede obtener la organización mediante la utilización y el desarrollo de esta. 

 

c. MEASUREMENTS 

Continuando con las dimensiones, se presenta la Figura 11 con las recomendaciones teóricas sobre 

“Measurements”, las cuales se analizan para determinar el avance con respecto a las etapas de la Figura 8. 

(“Five-Stage maturity framework”) 

 

 

 

Como se puede esperar, ¨Measurements¨ se enfoca en la medición de ciertos criterios, los cuales 

son principalmente, los rendimientos de los procesos S&OP y el rendimiento de la compañía. (Grimson and 

Pyke, 2007) 

Como se puede comparar en las recomendaciones teóricas, para alcanzar esta dimensión se 

encuentran las mediciones de las metas del S&OP, el rendimiento de la compañía y el rendimiento de los 

procesos específicos de la metodología. 

Figura 11. Recomendaciones teóricas "Measurements". 
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CACH en consecuencia con los análisis de las 2 dimensiones anteriores, no se encuentra en un punto 

avanzado, sin embargo, se realizan varias actividades individuales y sin ningún orden lógico, las cuales sí 

concuerdan con la metodología. 

No existe análisis con respecto a la medición del rendimiento de las operaciones en general, pero sí 

se mide y se controla por medio del constante monitoreo (todas las semanas) de los márgenes de ganancia 

con respecto a los estados financieros. 

Se está comenzando a desarrollar una política de rotación de inventario y llevar una estadística que 

controle este indicador, para tratar de minimizar los costos por tenencia de inventario. 

Se realiza un análisis visual y comparativo del pronóstico 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 dimensión se tiene un nivel muy básico en la organización, ya que existen muy 

pocos indicadores de rendimiento y los existentes no contemplan ningún proceso para la metodología 

S&OP. 

d. INFORMATION TECHNOLOGY 

La Figura 12 resume lo que son las recomendaciones teóricas enfocadas en la dimensión de las 

tecnologías de la información. De igual manera estas recomendaciones se dividen en 2 grupos, a saber, el 

intercambio de la información y el funcionamiento de los programas. 

 

En esta dimensión a diferencia de las tres anteriores se analizan los procesos informativos; se 

investigan los programas utilizados, así como hojas de cálculo y Software de pronósticos, entre otros. 

(Grimson and Pyke, 2007) 

Asimismo, se analiza si la información 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 Logística y 

utilizada por uno de los socios para la determinación final de la cantidad por pedir.  

Figura 12. Recomendaciones teóricas "Information technology". 
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Esta hoja está consolidada y centralizada, ya que se maneja la misma información por dos puestos 

diferentes y se mantiene en el servidor para la utilización compartida. 

No así con los pronósticos de venta, ya que son hojas utilizadas por los gerentes y alimentadas con 

criterios diferentes. Aquí podemos identificar claramente, la no consolidación de la información.  

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 módulos por temas de 

seguridad. Aquí se pueden consultar ventas, ingresos, inventarios, devoluciones, etc., todo en línea e 

inclusive se pueden configurar Querys para estar actualizando la información y tenerla como si fuera un 

Dashbord con indicadores específicos. 

Según un estudio de Ventana Research (2006), el 76% de las compañías 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 administración 

del S&OP independientemente.  

 

e. S&OP PLAN INTEGRATION 

La siguiente figura resume las recomendaciones teóricas para la dimensión de integración del plan 

S&OP, en donde se han separado dos grupos: optimización de la ganancia y el análisis financiero y 

desarrollo de planeación. 

 

Esta dimensión es el objetivo y la meta de las pasadas 4 dimensiones, ya que mide qué tan 

efectivamente, desarrollan los planes de ventas y de operación las organizaciones y al mismo tiempo cómo 

se combinan entre sí, según explican Grimson and Pyke. (2007) 

Hay estudios específicos 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 más propensas 

a tener éxito. 

Figura 13. Recomendaciones teóricas "S&OP plan integration". 
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Según se analiza la dimensión en CACH a partir de la etapa 1, sí se planifican parcialmente, las 

operaciones como se ha visto en las dimensiones anteriores, sin embargo, es un nivel muy bajo de 

integración, por lo que esta etapa no satisface completamente, los objetivos teóricos.  

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 integración de 

la planeación. Sin embargo, sí se realizan reuniones financieras de seguimiento en donde participan los dos 

Socios y el Gerente Administrativo para el control del negocio donde se estudian márgenes y beneficios. En 

esta reunión no participa el Gerente de Ventas. 

En cuanto al Creation plan, hay una gran oportunidad de mejora con respecto a la colaboración 

entre los departamentos de operaciones y ventas, ya que cada uno planifica por aparte y no hay una reunión 

específica para tratar estos temas entre las dos partes. 

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

 

Stage1 -            

No S&OP 

process 

Stage 2 -Reactive Stage 3 -Standard 
Stage 4 -

Advanced 

Stage 5 -

Proactive 

Meetings & 

collaboration 
         

Organization           

Measurements 
          

Information 

technology           

S&OP Plan 

integration           

 

Según el análisis realizado y el cuadro resumen Grimson and Pyke’s (2007) “Five-Stage maturity 

framework”, indican que la empresa está a un grado “Reactive” de madurez con respecto a un proceso 

maduro Best of breed. 

El escenario ¨Reactive¨ es bajo aún, sin embargo, ya tiene principios básicos sobre los que se basa 

la metodología. 

Gap analysis 

Luego de haber realizado un análisis específico sobre el nivel de madurez del proceso S&OP en 

CACH para cada una de sus dimensiones, se procede a caracterizar el proceso de planeación de la demanda, 

el cual se compara directamente, con las recomendaciones teóricas correspondientes a un proceso Best of 

class (Karlsson & Sandin, 2011): 
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Collect sales and matket input es básicamente obtener datos confiables y específicos de venta, así 

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 período determinado y por medio de reportes se genera la información específica de la 

venta al final de cada período. Estas ventas son efectivamente, datos confiables de los cuales únicamente, 

las devoluciones, son el único dato desfasado en el tiempo, ya que todas las facturas, movimientos de 

inventario entre bodegas y movimiento de producto en general, son realizadas en línea. 

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 creación de un pronóstico 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 teoría y lo 

practicado en CACH, ya que se toman en cuenta posibles eventos promocionales, así 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 utilización de métodos cuantitativos y no cualitativos para la determinación de la 

demanda. En CACH se utiliza el método PMS, sin embargo, no hay ningún estudio que lo avale como el 

método con el menor error de pronóstico. 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 está basado en criterio 

empírico 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 práctica de 

crear un eficiente plan de demanda, el cual tome en cuenta lo que la compañía quiere vender en cada período, 

utilizando prácticas 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 gestión de venta está aún muy por debajo de 

las expectativas, teniendo un gran potencial por desarrollar en este campo en específico.   

Figura 14. Recomendaciones teóricas "Collect sales & market input". 
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Además, lo que dicta el plan de demanda por lo general es difícil de entregar en cada período 

específico, debido a la negociación 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 inclusión de estos análisis en la construcción del plan de demanda: ¨Gap 

analyisis, what if analysis y scenario analysis¨. Ninguno de estos análisis se realiza en la organización, por 

lo que se encuentra un Gap en específico. 

 Lo siguiente a analizar es el ¨Demand review meeting¨ donde se planea la demanda preliminar. 

Como en todo el proceso de planeación de la demanda, no hay ninguna reunión para el intercambio de ideas 

ni conocimiento que ayuden a mejorar el proceso; por lo tanto, se clasifica como un Gap entre la teoría y la 

práctica en CACH. 

A continuación, 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 Teóricas Práctica en CACH Match/Gap 

La obtención de datos confiables y 

específicos de venta así como el 

comportamiento del mercado con respecto a 

las ventas realizadas. 

Datos confiables y específicos tomados 

del ERP. 
Match 

Creación de pronósticos sin restricciones. Pronósticos sin restricciones. Match 

Utilización de métodos de pronósticos 

cuantitativos. 

Utilización de pronósticos cualitativos en 

su mayoría. 
Gap 

Creación de un eficiente plan de demanda, el 

cual tome en cuenta lo que la compañía 

quiere vender en cada período, utilizando 

prácticas de mercadeo para impulsar la venta 

planeada. 

Se toman en cuenta algunos posibles 

eventos promocionales, así como las 

estacionalidades muy marcadas. No 

existe específicamente, una planeación 

de la demanda basada en ¨Demand 

shopping¨. No hay una diferencia 

marcada entre el pronóstico y la 

planeación de la demanda. 

Gap 

Gap analysis, What-if analysis, and scenario 

analysis. 
No se realiza ningún tipo de análisis. Gap 

Reunión para la revisión y planeación de la 

demanda. 
No se realiza ninguna reunión. Gap 

Output: Planeación de la demanda sin 

restricciones (lo que la compañía desea 

vender y entregar en cada período).  

No se entrega lo que se desea vender en 

cada período. 
Gap 

Comunicado de la planeación. No existe ningún comunicado. Gap 
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Hallazgos Gap analysis entre Best in class demand planning y Demand planning CACH 

 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 algún tipo de 

intercambio colaborativo. Como en todo el proceso de planeación de la demanda, no hay ninguna 

reunión para el intercambio de ideas ni conocimiento que ayuden a mejorar el proceso. 

 No existe análisis con respecto a la medición del rendimiento de las operaciones en general, pero sí 

se mide y controla por medio de constante monitoreo (todas las semanas) de los márgenes de 

ganancia con respecto a los estados financieros. 

 No existe un plan financiero definido con objetivos, ni presupuestos, basados en la integración de 

la planeación. Sin embargo, sí se realizan reuniones financieras de seguimiento en donde participan 

los dos socios y el Gerente Administrativo para el control del negocio, donde se estudian márgenes 

y beneficios. En esta reunión no participa el Gerente de Ventas. 

 En CACH no hay ningún estudio que cuantifique el error de pronóstico. El proceso de 

determinación del pronóstico es un método cualitativo y, por lo tanto, no se cuantifica. El método 

cualitativo está basado en el criterio realizado por uno de los dos socios de la organización, 

únicamente. 

 

2.3. Planeación del abastecimiento 

 

Seguidamente, basados en la estructura del mapa mental, se analiza el proceso de abastecimiento 

con el cual CACH realiza la planeación 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 determinación previa de 

inventario en la planificación de la demanda. 

El foco de estudio se centra en el análisis de la oferta de adquisición como logística de entrada. 

2.3.1. Análisis del Fill rate planning 

 

2.3.1.1. Mapeo del proceso de planeación 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) 

 

Traducción: 

 

“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 planeación del abastecimiento mencionadas 

a continuación: 

 

1. Recopilación y análisis los perfiles de los proveedores.  

2. Establecer y monitorear los indicadores de desempeño.  

3. Implementar prácticas de abastecimiento de calidad mundial.  

4. Diseñar un sistema de gestión del suministro.  

5. Desarrollar una metodología de suministro.  

 

En las etapas siguientes se diagnostica el proceso de abastecimiento y la comparación con la teoría de 

lo que es un proceso de abastecimiento de clase mundial. 

 

A continuación, se presenta el mapeo del proceso para la planeación del abastecimiento en CACH: 

 

 

Figura 15. Diagrama del proceso de abastecimiento. 

 
 

El proceso inicia cuando el Socio recibe los pronósticos de demanda realizados por el Jefe de Logística. 

Es importante mencionar, que este archivo es el mismo en el cual se realizó la planeación de la demanda, 

por lo que el Socio trabaja a partir de un mismo documento evitando errores de digitación. Este archivo se 

maneja en una hoja de cálculo 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 pronóstico de demanda, dependiendo del 

movimiento del mercado y de futuras ventas, se subestima o se sobrestima lo planificado por el pronóstico 

de demanda. 

Esta etapa no cuenta con el flujo de información por parte del Gerente de Ventas ni del Socio, lo que es 

un requisito en un proceso de S&OP, ya que este último realiza la planificación basado únicamente en su 

experiencia y su estimación del futuro. Esto se puede identificar en el siguiente diagrama, en el cual se 

explican los principales procesos donde no hay un flujo de información colaborativa en la organización: 
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Figura 16. Flujos de información en estructura organizacional. 

 

 

Uno de los principales problemas es la falta de comunicación que existe entre los departamentos y 

principalmente, del Socio hacia los distintos niveles jerárquicos. 

A continuación, se muestran los principales puntos identificados donde se identifica que no hay una 

comunicación colaborativa entre los departamentos hacia arriba y hacia abajo del organigrama de la 

organización. 

a. El Socio y Gerencia de Ventas 

No existe comunicación entre el Socio y el Gerente de Ventas principalmente, en la planeación 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. Además, sin esta 

información no es posible para el departamento preparar planes estratégicos de venta o promociones 

para productos específicos. 

El Gerente de Ventas puede tener información importante para la reunión 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 ningún 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 información clara por parte del Socio para llevar a 

cabo las labores. 

El servicio al cliente específicamente, la toma de pedidos, devoluciones de productos, 

establecimiento de contratos y satisfacción al cliente es un punto que se puede ver favorecido con una 

comunicación fluida entre las partes, sin embargo, esta no existe.  

 

c. Logística y Gerencia de ventas 

En planeación 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 pronóstico de ventas. 

Como se indica en la teoría del “efecto látigo” en la sección 2.2.1.2., para el análisis del Forecast 

sharing, a medida de lo posible si cada uno de los eslabones de la cadena genera su propio pronóstico y la 

información le sirve de “Input” a otro eslabón, que a su vez este genera un pronóstico y le traslada sus 

errores al siguiente eslabón, se vuelve un círculo y los errores en cada parte terminan multiplicándose, lo 

que influye directamente en la precisión del pronóstico. 

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 ningún análisis 

numérico o sistemático. 

 

 

 

Hallazgos del mapeo del proceso de planeación del abastecimiento: 

 

 Existe un mismo documento en el que se trabaja tanto la información de los pronósticos que le 

facilita el Jefe de logística al Socio, como en el que se trabaja la planeación del abastecimiento, lo 

que disminuye errores de digitación y/o pérdida de información. 

 Los pronósticos de demanda no son validados por parte del Gerente de Ventas, ni se realiza ningún 

tipo de consenso en el momento que se le pasan al Socio para la ejecución del abastecimiento. 

 El Socio se basa en criterio propio para determinar a cuáles proveedores solicitar el pedido y cuáles 

productos tomar en cuenta. No existe ninguna retroalimentación al Jefe de Logística ni al 

departamento de ventas acerca de estas decisiones. 

 No existe ningún tipo de reunión en la que se revise las cantidades por solicitar al proveedor ni se 

toma en cuenta información 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 

IAP. 

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 óptimos de servicio y rotación de 

inventario para cada artículo. 

En esta sección se procede a analizar el proceso del Fill rate planning de CACH con la idea de 

evidenciar cómo determinan el nivel de servicio e inventario para los artículos, con la intención de encontrar 

situaciones que afecten el valor económico del inventario y costos en ventas perdidas. 

La importancia de la estrategia logística responde al servicio al cliente que la organización se 

comprometa a dar, por lo que identificarlo de una manera adecuada es importante, se estudiarán en esta 

etapa factores como: 

 Customer Activity Profile (CAP): Es el análisis para capturar la actividad de ventas al cliente a 

través de diferentes variables como dinero, número de órdenes, peso, cargas, etc.   

El CAP permite segmentar políticas de servicio al cliente y orientar las estrategias logísticas.  

 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 rotación se pueden reducir o eliminar según 

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 análisis por perfilado CAP. 

Recomendaciones Teóricas Práctica en CACH Match/Gap 

Existe un perfilado de clientes por ventas 

Se perfilan los clientes por medio 

de un algoritmo que considera las 

ventas por clientes 

Macth 

Existe perfilado de clientes ventas por SKU 
No se realiza perfilado de clientes 

por SKUs 
Gap 

Existe un perfilado por ventas por cliente y por 

SKUs 

No se cuenta con perfilado de 

clientes por SKUs, por lo que no se 

relaciona con el cliente 

Gap 

Existe un Fill rate por categorías de clientes 
No se han definido los Fill rate por 

clientes 
Gap 

Se han desarrollado políticas de servicio 

asociadas a los perfiles de los clientes 

No se determinan políticas de 

servicio para los clientes 
Gap 

Se han desarrollado planes en la operación 

logística como respuesta al servicio del cliente 

No se han desarrollado planes de 

respuesta logística asociados a los 

perfiles de los clientes 

 

Gap 
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CAH no tiene una política 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 planeación 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 clasificación 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 Teóricas Práctica en CACH Match/Gap 

Se ha perfilado el inventario estableciendo "On-

hand inventory" 

No se ha perfilado el inventario 

para determinar los niveles de 

inventario disponibles 

Gap 

Se desarrollan pronósticos considerando lead 

time, variabilidad de la demanda por SKU 

Los pronósticos no consideran 

Lead time ni variación de la 

demanda 

Gap 

Se han desarrollado un Fill rate planning para los 

SKUs según su clasificación 

No se realiza Fill rate planning 

asociado a los Skus 
Gap 

Se han establecido indicadores de desempeño del 

inventario (objetivos del inventario y logística 

sementada por SKU) 

No se determinan indicadores de 

desempeño del inventario 
Gap 

Se han definido los modelos de pronóstico para 

cada SKU 

Sólo existe un modelo de 

pronóstico PMS 
Gap 

 

CAH no tiene una política de Fill rate por el comportamiento del inventario. Por lo tanto, debe hacer 

un perfilado de los productos con días inventarios, rotación 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 días inventario que 

espera tener, tampoco se realiza ningún tipo de categorización por días inventarios, ni rotación, 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 IAP. 

 CAH no realiza un Fll rate planning de SkU's, por lo que la cantidad que mantiene en la bodega, 

no está relacionada contra un CAP y un IAP. Por lo tanto, no hay una concordancia entre los niveles 

de inventario que mantiene la organización y las ventas reales. 

 CACH se ve limitada en la posibilidad de realizar segmentaciones en el posible establecimiento de 

políticas 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. 

 Los niveles de inventario que no tienen alta rotación en CACH se puede deber a la inexistencia de 

perfilados IAP y que no existe vinculación de su inventario con las ventas reales y las necesidades 

del mercado. 

 

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

 

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

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 

cómo se adquieren estas mercancías se utilizan métodos de re-aprovisionamiento. 

  

 A continuación, se presentan modelos de re-aprovisionamientos según Edward Frazelle 

(2002). 

Cuadro 11. Modelos de re-aprovisionamiento bibliográficos. 

Modelo de re-aprovisionamiento Descripción 

ROP/EOQ (Re-Order Point with 

Economic Order Quantities): 

Implica un proceso de revisión continua, el EOQ se ordena cuando 

el inventario cae a la posición 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 revisión 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 

período sin considerar el nivel de inventario. 

RTP/OUL (Review Time Period 

with Order Up To Level) 

Implica un proceso de revisión periódica, una cantidad de 

reposición 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 (Review Time 

Period with Reorder Point and 

Order-Up-To-Level): 

Implica un proceso de revisión periódica, una cantidad de 

reposición variable es ordenada hasta llevar hasta el OUL si el 

valor de inventario está por debajo de un valor de ROP. 

 

 

 

Estudio de la aplicación de los métodos bibliográficos en CACH 

 

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

Modelo de re-

aprovisionamiento 
Aplicación en CACH basado en sus procesos 

ROP/EOQ (Re-Order Point with 

Economic Order Quantities): 

No es aplicable debido a que el período de revisión 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 período de revisión no es continuo y 

no se tiene un nivel OUL de pedido, el pedido es variable pero la 

cantidad está sujeta al criterio del Socio. 

RTP/OUL (Review Time Period 

with Order Up To Level) 

Es aplicable ya que la revisión es periódica, pero se solicita luego de 

un valor menor a un ROP 

RTP/ROP/OUL (Review Time 

Period with Reorder Point and 

Order-Up-To-Level): 

Es aplicable por las revisiones periódicas del inventario, en donde se 

pide una cantidad variable una vez se llegue a un valor menor a un 

ROP. 

 

 

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

 

 Actualmente, CACH no aplica un modelo de re-aprovisionamiento que sea alimentado con la 

información de períodos de revisión, lead time, las decisiones de cuándo y cuánto comprar están 

sujetas al criterio del Socio quien determina la compra final para que el responsable de compras 

ejecute. 

 

 El Lead time de los proveedores es de 4 meses, aproximadamente, por lo que un error en la 

planeación 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. 

 La planeación 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 está ligado a posibles variaciones 

de demanda y variaciones del Lead time del proveedor. 
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 El no tener políticas de servicio al cliente libera a CACH de la necesidad de ajustar sus pronósticos 

y planeación 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 planeación de la demanda según las mejores prácticas teóricas 

(1.2. Planeación de la demanda) se procede a estudiar el proceso de abastecimiento con análisis centrados 

en lineamientos teóricos específicos de la reunión de plan del abastecimiento, Meeting 2 (M2) reunión en la 

que se deben presentar los líderes de las reuniones de planeación de la demanda M1 y abastecimiento M2 y 

demás gerencias de áreas implicadas como ventas, compras, finanzas, y determinar las metas en estos 

procesos con tal de lograr un correcto abordaje en la planeación. 

(Karlsson & Sandin, 2011) definen una serie de directrices teóricas base para desarrollar una reunión 

de plan de abastecimiento efectiva: 

 

Cuadro 13. Recomendaciones teóricas para el desarrollo del plan de suministro según S&OP. 

Recomendaciones teóricas 

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 hipótesis 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 Reunión de revisión del suministro. 

66 
Resultados: Recomendaciones de los planes de suministro 

válidos, escenarios y acciones para cerrar brechas. 

 

 

Dichas recomendaciones se evalúan a continuación para la reunión de planeación del abastecimiento 

en CACH. 
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Cuadro 14. Gap analysis para la reunión de planeación del abastecimiento. 

Recomendaciones Teóricas Práctica en CACH Match/Gap 

Realizar reuniones de planeación 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 cuánto y 

cuándo comprar 

Gap 

Se debe realizar de forma periódica una reunión de 

abastecimiento tomando como referencia el plan de 

demanda previamente, determinado. 

Se consideran los pronósticos de 

demanda elaborados por el Jefe de 

Logística, pero no un plan de demanda 

estructurado 

Gap 

Considerar los aspectos como capacidad de compra, Fill 

rate de proveedores, Lead time de proveedores, 

logística de entregas, como criterios del Supply. 

No se analiza la capacidad de compra 

ni el Fill rate del proveedor, pero sí el 

Lead time y logísticas de entrega 

Gap 

Considerar el mejor plan de suministro válido basados 

en los objetivos de la organización, en cuanto a niveles 

de inventario y servicio al cliente. 

No se determina planes de suministros 

ya que las decisiones están 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 ningún 

tipo 
Gap 

Determinar acciones para cerrar o mitigar el impacto de 

las brechas entre la planeación y el suministro. 

No se realizan acciones sobre las 

brechas existentes en los procesos de 

planeación de demanda y 

abastecimiento 

Gap 

Emitir el plan de suministro válido 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 planeación 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 análisis podemos ver que es crítico establecer escenarios en los 

cuales se evidencie la dificultad de no poder abastecerse según 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 análisis se procede a realizar un Gap analysis sobre la reunión de conciliación M2 

según Best in class y el proceso actual de CAH, reunión que tiene como objetivo alcanzar un equilibrio entre 

los planes de demanda y suministro  

 Para esta reunión se presentan las evaluaciones preliminares de escenarios, riesgos, oportunidades 

discutidas, esto se debe, consideradas por los líderes de esta reunión, para considerar si existe incertidumbre 

y tomar decisiones anticipadas sobre esto. 

Además, 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  según Schorr es pronosticar ganancias y pérdidas completas en un 

horizonte de planeación como análisis 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 vacíos. 

La reunión de reconciliación, la cual se debería desarrollar días después de la reunión de Supply es 

un proceso integrado donde el objetivo es considerar los asuntos como evaluaciones financieras, escenarios 

alternativos y llegar a una recomendación donde se presenta una reunión “Senior managment budines revise 

meeting” donde la alta dirección aprueba el plan y se ponen de acuerdo sobre las acciones que deben 

tomarse. 

 

Cuadro 15. Recomendaciones para una reunión de reconciliación según S&OP. 

Recomendaciones teóricas 

1 
Con la asistencia de los responsables de todas las áreas implicadas 

(Staff). 

2 

El objetivo es alcanzar un equilibrio en los planes de suministro y 

entrega de una manera que se alcancen los objetivos y metas 

estratégicas. 

3 

Incluir la evaluación preliminar de la demanda y el plan de 

suministro con las brechas y posibles escenarios, convertidos en 

términos monetarios contra el plan de negocio, contra estrategias y 

desempeño de objetivos. 

4 
Incluir la discusión de temas, consecuencias, riesgos y 

oportunidades. 

5 
Incluir la toma de decisiones sobre la capacidad de las 

compensaciones. 

6 Reunión ejecutiva de reconciliación.  

7 Resultado: Determinación 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 Teóricas Práctica en CACH Match/Gap 

Se da la asistencia de los responsables de 

todas las áreas implicadas (Staff). 

No se ejecutan reuniones de planeación 

de abastecimiento, las decisiones son 

tomadas por el Socio. 

Gap 

El objetivo es alcanzar un equilibrio en los 

planes de suministro y entrega de una manera 

que se alcancen los objetivos y metas 

estratégicas. 

No se tienen definidos los objetivos 

estratégicos del negocio por lo cual las 

operaciones se dirigen sin conocer los 

objetivos. 

Gap 

Incluir la evaluación preliminar de la 

demanda y el plan de suministro con las 

brechas y posibles escenarios, convertidos en 

términos monetarios contra el plan de 

negocio, contra estrategias y desempeño de 

objetivos. 

No se realizan revisiones de escenarios, 

oportunidades y riesgos. 
Gap 

Incluir la discusión de temas, consecuencias, 

riesgos y oportunidades. 

No se realizan revisiones de escenarios, 

oportunidades y riesgos. 
Gap 

Incluir la toma de decisiones sobre la 

capacidad de las compensaciones. 
No se consideran las compensaciones. Gap 

Reunión ejecutiva de reconciliación. No se realiza una reunión ejecutiva. Gap 

Resultado: Determinación final del plan de 

suministro por Staff. 

El suministro es determinado por el 

Socio y no de manera consensuada. 
Gap 

 

 

Según el análisis realizado en CACH no se realizan reuniones ejecutivas para reconciliar 

planes de demanda y suministros, según el proceso recomendado se debe: Involucrar a altos 

mandos de la organización que tengan impacto en las decisiones y procesos de planeación. 

Conciliar planes por medio de los criterios de diferentes responsables de áreas donde se evalúen 

objetivos estratégicos y financieros. 

 

 

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

planning de CACH 

  

 Existe una dificultad para la planeación del abastecimiento debido a la poca confianza en la 

planeación de la demanda que obliga a sobreestimar los suministros, y que estas decisiones son 

tomadas por criterio empírico o por pocos responsables involucrados. 

 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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 Los objetivos de la organización no son considerados debido a que no se realiza la reunión de 

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

 

2.4. Compras 

 

2.4.1. Estudio del proceso de órdenes de compra 

A continuación, se presenta la variable de compras la cual se basa principalmente, en el mapeo 

general del proceso y el análisis del manejo de las políticas con los proveedores (Fill rate y Lead time) 

donde se realiza un comparativo entre las políticas de servicio con los proveedores en CACH contra políticas 

de servicio de clase mundial. (Frazelle, 2002) 

2.4.1.1. Mapeo del proceso 

Figura 17. Diagrama proceso de compras. 

 

  

 

Descripción del proceso 

Es el proceso más extenso, ya que lo realiza una sola persona y comienza desde que el Socio le 

facilita las cantidades finales a pedir al Jefe de Logística, hasta que las mercancías llegan a la bodega para 

su debida descarga.  
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Seguidamente, como ya se anticipó, se reciben por parte del Socio las cantidades finales a solicitar 

en una orden de compra a los proveedores respectivos. Se crea, además, a nivel de sistema, una orden de 

compra por proveedor y seguidamente, se le envía a cada uno solicitando la cotización de la misma. 

Posteriormente, se reciben las cotizaciones iniciales en las cuales se indica cuales artículos tiene y 

cuáles ya no manejan. Además, se realiza el primer análisis de precios versus cantidades solicitadas. 

Es importante mencionar que en esta etapa se negocian los precios finales, así como las cantidades 

(dependiendo de los precios y los MOQ), las cuales el Jefe de Logística consulta la aprobación al Socio 

cuando son decisiones arriba de los $200 por SKU. Entiéndase, cuando para un artículo su MOQ es mayor 

a las cantidades que se necesitan y si el valor del excedente en dólares es menor a $200, el Jefe de Logística 

puede tomar la decisión 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 artículos pedidos, ya 

que, aunque se supone que el proveedor tiene los códigos internos de CACH, así como CACH los códigos 

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 actualización de modelos de las 

motocicletas a través de los años. Esto además del largo tiempo que toma, puede haber pérdida e información 

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 

efectúa el primer pago correspondiente al 30% del total de la orden de compra, para que los proveedores 

comiencen a producir. 

Una vez terminada la producción, los proveedores envían la orden de compra con las cantidades 

finales producidas, las cuales pudieron cambiar dependiendo de necesidades que hayan tenido en la 

producción 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 tendrá que esperar hasta el próximo pedido para 

enviarlo. Es importante resaltar que no hay ningún tipo de escogencia por parte del proveedor, ni mucho 

menos la consulta a CACH para conocer cuales productos cargar y cuáles no, en caso de que no se pudiese 

ir toda la mercadería. 

Una vez que el contenedor se encuentra listo, el proveedor envía copias de certificados de origen y 

facturas al Jefe de Logística para confirmar las partidas arancelarias en las que clasifica cada artículo. 

Finalmente, el proveedor envía las facturas aprobadas, así 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 artículos que entran en el inventario. 
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Hallazgos del mapeo del proceso 

 Existe una clara incertidumbre sobre lo que se va a enviar finalmente, por el proveedor, ya que 

como se citó, se solicita en la orden de compra una cantidad específica, pero existen dos etapas 

más del proceso (producción y carga) en las que puede existir pérdida o exceso en las cantidades 

de artículos por SKU.  

 El mercado de Costa Rica es una pequeña 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). 

 Existe un extenso tiempo de negociación con los proveedores, por el tiempo de negociación de 

precios versus MOQ, así como correos que vienen y van en busca de la definición del producto y 

la cantidad óptima. El Socio es la única persona que decide las cantidades y modelos específicos 

por comprar, por lo que cualquier retraso en contestar correos, a su vez genera un retraso en todo 

el proceso. 

 La diferencia de códigos internos entre los proveedores y CACH, retrasa considerablemente, el 

proceso, ya que el proveedor envía fotos para cada uno de los artículos, consultando las 

características y especificaciones de estos.  

 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 continuación, se realiza un análisis comparativo de las políticas actuales con los proveedores en 

CACH y criterios teóricos de Suplier service policy para determinar la idoneidad con la cual son ejecutados 

los procesos de compras y cómo 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. Análisis del manejo de las políticas con los proveedores (Fill rate y Lead time) 

 

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

bibliográfico 

 

Los procesos de compra son el resultado de los procesos de planeación de abastecimiento iniciados 

a partir de la necesidad de un inventario para satisfacer la necesidad del cliente disminuyendo los costos de 

adquisición de aquí la importancia que se desarrolle de la manera más efectiva y ágil posible. 

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

 Desarrollar y mantener una política de Supplier Service Policy (SSP) 

 Aprovisionamiento 
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 Integración de proveedores 

 Procesamiento de órdenes de compra  

 La compra y el pago 

El SSP es un conjunto de directrices para la selección de proveedores, monitoreo y desempeño, 

donde se debe cumplir una serie de puntos importantes: 

 Criterios de certificación logísticos del proveedor y monitoreo establecido para los objetivos. 

 Clasificación del proveedor basado en el rendimiento y la actividad logística  

 Los programas de penalización por no conformidades. 

 Las estrategias de logística de entrada segmentadas 

Como herramienta de análisis de se presenta el comparativo de cumplimiento de SSP por parte de 

CACH según cada punto descrito por Frazelle, (2002). 

 

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

Criterios del SSP   Cumplimiento actual según CACH 

Criterios de certificación de la logística 

del proveedor y vigilancia establecida 

para objetivos. 

No se tienen determinados criterios de certificación de 

proveedores, CACH cuenta con exclusividad de venta en el 100% 

de su inventario por lo que para cada SKU hay un único proveedor, 

no se tiene un poder de negociación más allá de la relación 

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. 

Clasificación del proveedor basado en 

el rendimiento y la actividad logística. 

Al no tener criterios de certificación no se realiza ningún 

seguimiento al desempeño de la actividad logística del proveedor. 

Los programas de penalización por no 

conformidades. 

No existen programas de penalización debido a su nulo 

seguimiento del desempeño, en los casos en los que se genera 

algún caso de discusión por alguna falla del proveedor se negocia 

directamente, hasta llegar a un acuerdo sin que esto sea motivo de 

penalización. 
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Las estrategias de logística 

segmentadas. 

No se realizan estrategias segmentadas por proveedores debido a 

que se tiene un único proveedor para cada SkU's y esto sujeto a las 

exclusividades de proveedor que mantiene CACH.  

 

Criterios de certificación de la logística 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 desempeño, Frazelle recomienda una serie de métricas para medir a los proveedores como 

el On time delivery, Fill rate, Calidad de entrega, órdenes perfectas, actualmente, CACH no realiza ninguna 

medición con la cual se decida cuáles proveedores son beneficiosos para el negocio. 

 

Clasificación del proveedor basado en el rendimiento y la actividad logística  

Debido a la inexistencia de mediciones de desempeño del proveedor CACH no realiza ningún tipo 

de clasificación de proveedor que le permita segregar sus actividades de revisión y liberación 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 premiación o pena, según el comportamiento del proveedor, lo 

cual no puede ser realizado por CACH debido a que no se mide el desempeño del proveedor con la intención 

de establecer premio o penalizaciones, la información del comportamiento del proveedor es manejada por 

el Jefe de Logística como un input en sus análisis y para tomar decisiones, pero no para ejecutar programas 

de premio o penalización. 

 

Las estrategias de logística de entrada segmentadas 

Actualmente, no se determinan estrategias logísticas con base en clasificaciones por producto y 

proveedor, por lo que las decisiones no siguen las características determinadas por esta directriz. 

  

Hallazgos del comparativo entre políticas de servicio de proveedores en CACH contra bibliográfico  

 CACH no cuenta con políticas de servicio de proveedores por lo que se hace difícil someterlos a 

las directrices antes mencionadas por lo que el desempeño del proveedor seguirá dependiendo de 

sí mismo, sin tener implicaciones por los efectos que generen las variaciones en las entregas. 
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 Por los volúmenes de compra actualmente, CACH no tiene poder de negociación sobre sus 

proveedores lo cual puede representar una grave debilidad comercial, sin embargo, el mercado en 

Costa Rica, actualmente, está liderado por no más de 3 actores principales y entre estos CACH, 

por lo que mejorar sus condiciones con los proveedores impactaría positivamente, en sus 

inventarios, clientes y rentabilidad del negocio permitiendo la posibilidad de expandir sus 

mercados. 

 Si bien es cierto, CACH no es capaz de sancionar a sus proveedores, al menos debería fortalecer 

las capacidades de negociación de manera que las faltas en las entregas sean gestionadas de la 

mejor manera sin tener que incurrir en almacenamientos innecesarios o pérdidas económicas por 

efectos del proveedor. 
 

 

2.5. Oportunidades de mejora 

 

2.5.1. Análisis de oportunidades de mejora identificadas 

A continuación se presentan las oportunidades de mejora, detectadas en la etapa de diagnóstico como 

parte del análisis de los hallazgos y su evaluación en el impacto que presenta, en cuanto la planificación de 

la demanda y abastecimiento y cómo impacta los inventarios. Sobre estas oportunidades de mejora se 

prioriza para realizar recomendaciones para trabajar en la etapa de diseño. 

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 planeación 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 satisfacción del cliente. 

3. Actualmente, CACH no cuenta con un proceso de construcción de pronósticos y ajustes de la 

demanda definido sobre una metodología adecuada basada en las buenas prácticas teóricas para 

este proceso por lo cual no se tiene un buen desempeño del proceso provocando desajustes (sobre-

estimaciones y sub-estimaciones) en la demanda por lo que es importante estructurar el proceso 

según procesos Best in class, de tal manera que se aborde de manera robusta mejorando la 

precisión. 

4. Los modelos de re-aprovisionamiento no consideran variables como lead time del proveedor ni la 

variación 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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variación de la demanda dirigidos a incrementar la sincronización de los inventarios y 

robusteciendo el servicio al cliente con la disponibilidad del inventario adecuado según las 

necesidades de la empresa. 

5. Los procesos de planeación de la demanda y del abastecimiento no están estructurados en una 

metodología Best in class que garantice la utilización de prácticas adecuadas, la retroalimentación 

entre los procesos y la mejora continua, esto ha provocado el estancamiento en los indicadores de 

error de pronóstico y los niveles de inventario. La implementación de un proceso de S&OP 

estructurado y que considere la rendición de cuentas del personal, asignación de roles, mejora 

continua, definición de actividades y demás aspectos para un Best in class S&OP permitirían 

alinear los procesos de planeación de la demanda y abastecimiento y con esto el inventario bajo 

los lineamientos recomendados en logística, mejorando los indicadores claves de desempeño. 

6. Actualmente, no se cuenta con políticas con los proveedores, no se tiene un poder de negociación 

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 

desempeño sea medido y disminuya la incertidumbre en los procesos de compra, y que sean 

dirigidos a mejorar la relación con el proveedor de tal manera que se robustezca el proceso de 

abastecimiento. 

 

2.5.1.1. Tabla de priorización de oportunidades de mejora 

La priorización permite determinar recomendaciones sobre las oportunidades de mejora tienen 

factibilidad de desarrollarse en la etapa de diseño del proyecto que pueden contribuir positivamente, sus 

operaciones. La metodología priorización 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 diseño: 

 Basados en las oportunidades de mejora 3 y 5, con mayor ponderación se recomienda trabajar en 

los procesos de planeación de la demanda y del abastecimiento de tal manera que se realicen diseños sobre 

procesos estructurados en una metodología Best in class que garantice la utilización de prácticas adecuadas, 

actores importantes y flujos de información hacia el personal. Orientando los procesos en mejorar el 

desempeño y alinear los procesos de planeación de la demanda y abastecimiento, con esto el inventario bajo 

los lineamientos recomendados en logística. 
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Capítulo III. Diseño 

 

3.1. Metodología para el desarrollo del diseño 

 

Mapa mental de diseño 

El mapa mental se utiliza como una guía esquematizada en un mapa de trabajo, donde se analizan 

las dos variables que dan respuesta a los hallazgos del diagnóstico enfocadas en diseñar una metodología 

para la planificación de la demanda y abastecimiento, que permita disminuir los niveles de inventario 

manteniendo los niveles de servicio y mejorando la rentabilidad. 

Las etapas a diseñar como se muestra en el mapa mental, incluyen 3 actividades que son reuniones 

diseñadas y adaptadas a la realidad CACH según la metodología S&OP, cada reunión presenta actividades 

previas y posteriores de manera que se asegure una previa planificación, análisis y estudio posterior de la 

información de manera que se robustezca el desarrollo y resultado de cada reunión
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Figura 18. Mapa mental de diseño. 
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  Descripción del mapa mental 

El mapa mental se utiliza como herramienta didáctica en el proceso de investigación como soporte 

en la construcción del conocimiento y sistematización de resultados la cual nos permite y facilita la toma de 

decisiones con la organización.  

 

Figura 19. Estructura del mapa mental de diseño. 

Entregable del Proyecto

Herramientas

Acciones diseñadas

Variables del diseño

Problema de Logística

 

Entregable del proyecto: Determina el punto de partida para saber cuál es el alcance del mapa, nos 

ubica en la etapa de diseño en la que se diseña una metodología para la planificación de la demanda y 

abastecimiento en CACH.  

Problema de Logística:   Este es el factor que se aborda en la investigación según el alcance, basado 

en el problema se diseñan las actividades de los procesos de planeación de demanda y abastecimiento en la 

organización. 

Variables del diseño: Determinan las actividades, específicamente, a diseñar, que permita integrar 

la planeación de la demanda y abastecimiento para atacar el problema descrito para buscarle una posible 

solución basada en hechos. 

Acciones diseñadas: Hace referencia al área temática de cada variable que se diseña. 

Herramientas: Son los métodos para alcanzar la integración de acciones diseñadas que permita 

enfocar los procesos en CACH hacia una planeación de demanda y abastecimiento estructurada. 

 

 

3.2. Diseño de una metodología para la planeación de la demanda 

 

El proceso de planeación de la demanda tiene como objetivo determinar un pronóstico como Ouput 

para el siguiente proceso, a saber, la planeación del abastecimiento. Asimismo, funciona como Input para 

la reunión M1 de S&OP. La determinación del pronóstico de demanda es la base para los demás procesos 

y una correcta o incorrecta metodología para determinarlo puede llegar a influir en el éxito o fracaso de una 

organización. 
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En esta etapa, el objetivo es diseñar una metodología para la planeación de la demanda adecuada a la 

empresa CACH, que se adapte y ayude a gestionar el proceso de ejecución, para minimizar los errores de 

pronóstico, lo que incide en obtener estimaciones de la demanda más fiables. 

A continuación, se presenta el diseño del proceso para la planeación 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 planeación de la demanda. 

 

Según la figura anterior, se generan cuatro procesos específicos, los cuales tienen un orden lógico 

de acuerdo con una metodología de clase mundial, basada principalmente, en Frazelle. (2002) 

El proceso inicia partir del análisis de demanda, ya que es la materia prima con la que se elabora el 

proceso de planeación de la demanda y es determinante en una estimación del pronóstico, utilizar datos 

fiables y consecuentes con la realidad. Para esto, el encargado es el Jefe de Logística, quien todos los 

períodos obtiene del sistema la demanda registrada y procede a analizarla y determina cuáles datos 

participan y cuáles no. 

Seguidamente, el mismo Jefe de logística propone según el análisis realizado, el modelo matemático 

que mejor se adapte a la demanda para generar un pronóstico fiable. Posteriormente, este pronóstico se 

utiliza como Input para la reunión de planeación de la demanda. 

Luego, se diseña una metodología para la reunión de planeación 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 metodología de clase mundial que permita tener un plan de demanda. 

Finalmente, se valida el pronóstico mediante la metodología del análisis de errores de pronóstico 

donde se analiza el asertividad que tuvieron los pronósticos en el pasado para poder tomar acciones 

correctivas en la ejecución del nuevo plan de demanda. 

A continuación, el desarrollo de cada proceso 

3.2.1. Metodología para el análisis de la demanda  

 

El análisis de la demanda es la base del proceso, ya que a partir de esta se generan los pronósticos con 

los cuales se determinará la demanda concreta. Un correcto análisis de los datos proporcionados, augura 

pronósticos más asertivos, lo que impacta directamente, la correcta gestión de los inventarios, el Fill rate y 

finalmente, la rentabilidad del negocio. 



 

86 

 

Para hacer un análisis robusto e integral, el diseño se basa en los 11 principios de (Frazelle, 2002) de 

los cuales la metodología ataca dos principales fuentes de error identificadas con un mayor peso en la etapa 

de diagnóstico, a saber: True demand capture y Outlier recognition and pattern recognition. 

 

3.2.1.1. Diseño del proceso de análisis de la demanda  

Como primer paso en el análisis de la demanda está el analizar los datos históricos con los que se cuenta 

para realizar pronósticos, basados en una demanda real (True demand capture) y no caer en uno de los 

errores más 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 diseñar la demanda de la siguiente manera: 

 Demanda Real = Demanda Bruta + Ventas perdidas- Devoluciones 

Para diseñar la demanda de esta manera, se debe de proponer un nuevo sistema para el conteo 

estadístico de las ventas perdidas. 

A continuación, la explicación 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 

ningún 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 tenía 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 estadística se debe de llevar por SKU para definir las necesidades individuales de cada 

producto. 

Se propone a CACH, comenzar a llevar la estadística 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 pronóstico. Cada 

uno de los vendedores debe llevar el requerimiento insatisfecho de cada cliente. A continuación, 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 estimación. 
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Cuadro 18. Registro venta perdida por cliente. 

Año Mes 

Código 

cliente Nombre 

Código 

SKU Descripción 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 Rojas y 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 Rojas y 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 analizó en la etapa 

de diagnóstico. 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 

períodos que no corresponden, afectando directamente, la veracidad de la demanda utilizada para generar 

los pronósticos de demanda. 

Se propone revisar las devoluciones semanalmente, o máximo cada 15 días, para no afectar los 

períodos con los cuales se estima la demanda que corresponden cada uno a un mes de duración. 

A continuación, el proceso de devolución del producto, donde se propone en el punto 7 realizar la 

revisión periódicamente 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 devolución de un producto. 

 

 

3.2.1.2. Diseño del proceso de análisis y tratamiento de Outliers en la demanda 

Una vez establecida la metodología para los factores que inciden en el proceso de análisis de la 

demanda, se deben identificar los posibles Outliers o datos atípicos que como se explicó 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 diagnosticó en la etapa anterior, en CACH existen varios puntos atípicos identificados por 

el Jefe de Logística, sin embargo, no existe ninguna metodología para tratarlos con el objetivo de no permitir 

que 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 específicos para la 

venta Retail o minorista, así como el abastecimiento que recibió para la apertura de la tienda. 

A continuación, se clasifican dos tipos de fuentes de datos atípicos: 

Cuadro 19. Tipos de fuentes de datos atípicos. 

Fuente de datos atípicos Solución 

Productos comprados por CACH para su venta 

únicamente 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, así como para el 

abastecimiento inicial de la tienda al detalle 

RacerX. 

RacerX se debe de tomar en cuenta como un 

cliente más, 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. 

  

Determinación de posibles Outliers 

Actualmente, en CACH se trabaja con una misma hoja de Excel con la cual se realiza la planeación 

de la demanda y el abastecimiento. Esta misma hoja incluye el historial de los últimos 12 períodos los cuales 

marcan si existe o no una variación atípica a través del tiempo, con la que se debe de identificar el posible 

punto atípico. 

Figura 22. Hoja registro de la demanda 

 

El Jefe de Logística es quien se encarga de alimentar esta hoja para la planeación de la demanda y su 

primer paso es obtener del sistema la demanda (bruta) e ingresarla. En este punto, la hoja calcula 

automáticamente la variación que existe entre el promedio de los períodos anteriores y el presente. 

Una variación por encima de un 50% con respecto al promedio de los últimos 6 períodos, genera un 

color rojo que indica revisión. Esta indicación, le genera al Jefe de Logística una alarma visual por medio 

de la cual notifica una variación atípica en la demanda y por tanto debe ser analizada con detenimiento. 

Seguidamente, el Jefe de Logística debe de colocar un comentario sobre cada uno de los SKU’s 

identificados como dato atípico y enviar a validar con el Socio tal comentario y en conjunto concluir sobre 

la variación que presenta el SKU.  
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Figura 23. Análisis variación de la demanda. 

 

Es importante aclarar, que el dato en caso de ser atípico, no se elimina, se debe tratar. Para tratar el 

dato, se debe de colocar el número promedio de los últimos 12 períodos, para con esto no afectar 

significativamente, la demanda. 

Se debe de llevar un archivo paralelo con el histórico 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 

para futuras planeaciones. 

A continuación, el proceso de determinación de posibles Outliers: 

Figura 24. Proceso de análisis y determinación de Outliers. 

 

2. Determinar los 
posibles outlier

3. Investigar y comentar 
sobre cada posible 
outlier

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

5. Tratar los outliers

1. Alimentar el Excel 
con la demanda bruta

6. Guardar los 
comentarios en un 
archivo histórico de 

comentarios
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3.2.2. Metodología para determinar el modelo matemático de pronóstico 

 

3.2.2.1. Definir métodos de pronóstico aplicables 

Luego de realizar un correcto análisis de la demanda, se procede a realizar la segunda etapa en la cual 

se define el método de pronóstico a utilizar. Hay que recordar que, dependiendo de la demanda y la 

distribución de los datos, se escoge el método de pronóstico óptimo.  

Entre los métodos de pronóstico más comunes están: PMS, suavización exponencial simple, 

suavización exponencial doble (Holt), Winters multiplicativo y Winters aditivo. 

A continuación, se presenta una figura con la cual se debe de escoger la opción que más se adapte a 

las características de la demanda obtenidas. 

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

Pronóstico 
Demanda Histórica 

Mínima requerida 
Características de la demanda 

Promedio móvil 3 

meses 
3 meses 

Se utiliza cuando no hay tendencia ni 

estacionalidad. 

Muestra sólo el pronóstico para el siguiente 

período. 

Promedio móvil 4 

meses 
4 meses Se considera un método adaptativo. 

Promedio móvil 5 

meses 
5 meses 

Conforme aumentan los “N” períodos el 

pronóstico es menos sensible a los datos 

históricos más recientes. Promedio móvil 6 

meses 
6 meses 

Suavización 

exponencial simple 
1 mes 

Cuando no hay tendencia ni estacionalidad. 

Muestra sólo el pronóstico para el siguiente 

período. 
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Se considera un método adaptativo. 

Posee constante de suavizamiento del nivel 

(α) 

Suavización 

exponencial doble 

(Holt) 

2 meses 

Cuando hay tendencia, pero no 

estacionalidad. 

Muestra el pronóstico a n períodos adelante. 

Aplica cuando la tendencia es lineal. 

Puede ser estático o adaptativo. 

Constante de suavización de nivel (α) y 

tendencia (β). 

Winters 

multiplicativo 

24 meses 

Cuando hay tendencia y estacionalidad. 

Muestra el pronóstico a n períodos adelante. 

Aplica-cuando-la-tendencia-

desestacionalizada es lineal. 

Winters aditivo 

Puede ser estático o adaptativo. 

Puede ser multiplicativo o aditivo. 

Constante suavización adicional de 

estacionalidad (γ). 

 

El usuario de esta tabla debe ser el Jefe de Logística, ya que es el encargado de obtener los pronósticos 

de demanda. Para la elección de cual método de pronósticos utilizar, se encarga el Software propuesto 

(Forecast PRO) el cual indica por cada SKU’s y dependiendo de la demanda histórica, el método de 

pronóstico óptimo. 
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Como propuesta alternativa la organización cuenta con un motor de pronóstico en Excel, el cual 

contiene modelos de pronósticos los cuales realizan la proyección a partir de la información histórica de 

demanda por SKU, los modelos de este motor de pronósticos son los siguientes:   

- Promedio móvil Simple. 

- Suavización exponencial simple. 

- Suavización exponencial doble (Modelo Holt). 

- Suavización exponencial con corrección de tendencia y estacionalidad (Modelo 

Winters). 

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

 

 

3.2.2.2. Metodología para determinar el modelo de pronóstico adecuado 

 

Seguidamente, se define una metodología para determinar el mejor método de pronósticos, para 

definir qué tan bueno es uno u otro, se utilizan los errores de pronóstico a partir del comportamiento de los 

datos y cómo se ajustan estos a los diferentes métodos. 

Tabla Resumen

Indicadores de Efectividad de Pronóstico

MAPE
SKU 7510040

Media Absoluta de la 

Desviación del Error Total

Meses Demanda

Promedio Móvil 0 0,00 0,00

Suavización Exponencial Simple 0 0,00 0,00 1 0

Suavización Exponencial Doble  (Modelo Holt) 0 0,00 0,00 2 0

Suavización Exponencial con Correccion de Tendencia y Estacionalidad (Winter´s Modelo) 0 0,00 0,00 3 0

4 0

5 0

Tabla Resumen 6 0

Cantidades Pronosticadas 7 0

Promedio Movil Pronóstico 8 0

0 9 0

0 10 0

0 11 0

0 12 0

0 13 0

0 14 0

Suavización Exponencial Simple Pronóstico 15 0

0 16 0

0 17 0

0 18 0

0 19 0

0 20 0

21 0

Suavización Exponencial Doble  (Modelo Holt) Pronóstico 22 0

0 23 0

0 24 0

0 25 0

0 26 0

0 27 0

28 0

Suavización Exponencial con Correccion de Tendencia y Estacionalidad (Modelo Winter) Pronóstico 29 0

0 30 0

0 31 0

0 32 0

0 33 0

0 34 0

35 0

36 0

Señal de rastreo

TSt
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Las medidas de error son los elementos claves para la selección del método de pronóstico, se deben 

elegir una o dos medidas como base. 

Entre los errores de pronóstico más comunes están: Desviación Media Porcentual (MAPE), 

Desviación Ponderada Porcentual (WMAPE), Desviación Absoluta Media (MAD), Error Cuadrático Medio 

(MSE), entre otros. Para efectos de CACH se propone utilizar el WMAPE, ya que indica la desviación 

porcentual que existe del real histórico y el TS que indica si la diferencia corresponde a sub o sobrestimación 

de la demanda.  

Para garantizar más exactitud, se deben emplear la mayor cantidad de datos, para disminuir el ruido 

que puedan ocasionar posibles Outliers en la demanda. 

El objetivo final es estar lo más cercano posible a la realidad y que el error de pronóstico se acerque 

cada vez más a 0. 

 

3.2.3. Diseño de la reunión de planeación de la demanda 

 

Esta reunión busca definir una metodología de clase mundial, correspondiente a la planeación de la 

demanda, y el principal Output es el pronóstico de la demanda. Es por esto que en esta reunión 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 planeación. 

A continuación, la propuesta del diseño de esta reunión basados en una reunión S&OP de clase 

mundial.  

 

3.2.3.1. Definir participantes, roles y funciones de la reunión de planeación de la 

demanda. 

 

Actualmente, en CACH no se lleva a cabo ningún tipo de reunión de S&OP. Como se vio en la etapa 

de diagnóstico, la información se centraliza en una sola persona y las decisiones las toma únicamente, esa 

persona sin la ayuda ni la información de ningún colaborador.  

Esta forma de realizarlo no obedece a una reunión S&OP de clase mundial y es por esto que a 

continuación se determinan los participantes y roles de cada una de las etapas para la reunión de planeación 

de la demanda en procura de diseñar una metodología de clase mundial. 

Es importante recordar que la organización tiene una estructura de pequeña empresa y por lo tanto no 

todos los puestos que recomienda la teoría se tienen actualmente, ya que hay colaboradores que cumplen 

con funciones varias dentro de un mismo proceso. 
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Participantes 

Prácticamente, todos los departamentos de la organización se ven afectados al realizar la planeación 

de la demanda, sin embargo, se toman en cuenta únicamente, los principales puestos que agreguen valor a 

la reunión. Se proponen los siguientes puestos: Jefe de Logística, Gerente de Ventas, ATC  y Socios. 

Es importante recordar que el objetivo principal de esta reunión es obtener el pronóstico de la 

demanda a partir de la información que cada puesto maneja, para consensuar la información en procura de 

minimizar el error de pronóstico. 

 

Roles y funciones 

Es importante tener bien definidas las funciones y responsabilidades de cada integrante de la reunión, 

ya que se debe de llegar al resultado final (pronóstico de demanda) lo más expedito posible y sin confusiones 

a la hora de planificarlo. Es por esto que se generó la siguiente tabla en las que se citan puntualmente, las 

funciones y responsabilidades según el puesto en el que se desempeñe cada colaborador: 

 

Cuadro 21. Funciones y responsabilidades según puesto para la reunión de planeación de la 

demanda. 

Puesto Función Responsabilidad 

Jefe de 

Logística 

Encargado de coordinar la 

reunión, día y hora con los 

puestos nombrados. 

Llevar a cabo la reunión de 

planeación de la demanda. 

Presentar en la reunión, el 

pronóstico inicial sin 

restricciones. 

Gerente de 

Ventas 

Dar a conocer las posibles 

promociones de productos que se 

van a dar, y aportar percepción 

general del mercado. 

Informar acerca de productos 

que tengan planeado impulsar. 

ATC 

Dar a conocer la expectativa del 

mercado en cuanto a productos 

nuevos (menos de un año de 

tenerlos) 

Generar informe acerca de 

producto nuevo (menor a un 

año) 

 Junta 

Directiva 

(Socio) 

Es la última palabra. Aprueba 

todo lo que se negocie en la 

reunión. 

Aprobar el proceso de 

planeación de la demanda. 

 

El Jefe de Logística es quien genera el pronóstico preliminar que se analiza en la reunión M1 y es el 

encargado de citar a todos los integrantes de la reunión en hora y día según una frecuencia mensual para 
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esta reunión a realizarse la primera semana de cada mes. Este puesto maneja el histórico de los datos y la 

información referente a la planeación de la demanda, por lo tanto, debe tenerla actualizada y lista para 

efectos de la reunión. 

Por su parte, el puesto del Gerente de Ventas da a conocer los posibles productos a impulsar. Además, 

este colaborador se encuentra constantemente percibiendo el comportamiento del mercado con respecto a 

los diferentes productos, ya que es la persona que se encuentra más cercana a los Agentes Vendedores. 

El ATC es un puesto estratégico en la organización y su función 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 año de estar en el 

mercado, así como la incursión de ciertos productos que puedan sustituir los que se encuentran actualmente, 

en el mercado. 

El Socio es la última palabra en la reunión M1. Su función es dar el visto bueno a todo lo que se negocie 

en la reunión y lo expuesto por parte de cada uno de los integrantes. Es además, el que autoriza si basándose 

en los errores de pronóstico, si el método califica o no. Su responsabilidad es aprobar el proceso de 

planeación de la demanda. 

 

3.2.3.2. Diseño de actividades previas a la reunión de planeación 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 ágil, se tiene que contar 

con toda la información requerida en tiempo y forma. 

Para esto se proceden a diseñar actividades previas a la reunión las cuales deben de ser desarrolladas 

por cada uno de los integrantes con el fin de agregar valor a la reunión y ajustarse a una metodología de 

clase mundial. 

 

Figura 26.  Diagrama de actividades previas a la reunión de planeación de la demanda. 

 

2. Analizar 

eventos 
estacionales

3. Definir agenda 

de la reunión

1. Revisión del 
pronóstico de la 
semanda
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Cuadro 22. Detalle de las actividades previas a la reunión de planeación de la demanda. 

Revisión del 

pronóstico de 

demanda 

El Jefe de Logística es el encargado de generar los pronósticos 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 pronóstico 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 pronósticos propuestos y este documento es input para la 

M1. 

Analizar eventos y 

estacionalidades 

El Jefe de Logística facilita el archivo con los pronósticos finalizados al 

Gerente de Ventas y el ATC, en donde ya se encuentran filtrados los productos 

que se van a pedir, únicamente. 

Gerencia de Ventas en conjunto con el ATC, deben evaluar los posibles 

eventos que puedan afectar la planeación 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 justificación. 

El ATC debe emplear su conocimiento, principalmente, con los productos 

nuevos (menos de un año en el mercado) para cotejar con el Gerente de Ventas 

si clasifican o no para planear una posible promoción del SKU’s. De la misma 

manera se deben resaltar en el archivo para poderlos evaluar en la reunión. En 

el siguiente punto se propone la metodología que debe seguir el ATC para 

ayudar con la información obtenida, una posible decisión que influya en el 

pronóstico. 

Definir agenda de la 

reunión 

Las prácticas de clase mundial sobre las que se basa una correcta aplicación 

de una metodología S&OP, indican que se debe de especificar una agenda en 

la reunión con el fin de llevar un orden lógico para el análisis y con esto evitar 

olvidar puntos críticos que terminen influyendo negativamente, en el proceso 

de planeación de la demanda 
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Figura 27. Actividades a realizar en la reunión de planeación de la demanda. 

 

 

Aporte de información  

La información que se puede obtener de cada integrante de la reunión es un insumo de alto valor, ya 

que influye directamente, en el análisis de la demanda, y por tanto en la exactitud del pronóstico de demanda. 

La tienda Racer X, la venta directa en CACH (presente o al Call center), los repartidores, así como 

los agentes de venta, son lugares y personas que tienen relación directa con el cliente por medio de la cual 

tienen la capacidad de extraer información importante y trascendental, la cual se pueda analizar 

posteriormente, en la reunión M1 correspondiente a la planeación de la demanda. 

El ATC está encargado de realizar un informe a partir de una entrevista a los actores mencionados, 

donde obtenga la siguiente información: cuáles son las nuevas tendencias, cuál producto se busca en el 

mercado, cuál es la percepción de la calidad de los productos, cuáles productos necesita el mercado, quién/a 

dónde tienen precios altos/bajos, cuál es la opinión sobre la competencia, etc.  

Este reporte además de percibir productos nuevos, debe llevar la lista de los códigos de los productos 

más importantes a comentar basándose en lo percibido. 

Este informe se presenta por parte del ATC en la reunión M1 y se discute entre todos los asistentes a 

dicha reunión.  

 

2. Revisión de 

los errores de 
pronóstico

3. Agenda
1. Aporte de la 

información
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Figura 28. Informe de Material. 

 

Revisión sobre errores de pronóstico y SKU’s a utilizar en reunión 

 

La revisión de los errores de pronóstico es una práctica que va a ayudar a generar mejores pronósticos 

en el futuro. En la reunión se revisan los errores obtenidos en el período anterior y se utilizan como alarma 

en dado caso que hayan salido altos en líneas específicas para revisar el porqué. 

En la siguiente sección se muestra cómo se obtienen estos errores específicamente, y cómo se analizan 

dichos resultados para tomar decisiones acertadas.  

Previo a la reunión, el Jefe de Logística está encargado de alimentar la plantilla con el histórico de la 

demanda y revisar los códigos que se van a pedir nuevamente, para identificar cual fue el error obtenido en 

el último proceso. 

Con esto, el Jefe de Logística realiza un análisis en el que determina si el error fue alto, o bajo, qué 

fue lo que pasó, cómo se calculó y en qué se basó, para poder reproducir lo mismo en la planeación de la 

demanda actual o, por el contrario, eliminar la metodología aplicada. 
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Según el error calculado, el Jefe de Logística presenta en la reunión M1 la tabla con los productos 

que tuvieron errores arriba de la métrica y una justificación del porqué de la criticidad de dicha diferencia. 

Esta justificación indica automáticamente que sí debe tomarse en cuenta para ser revisado en la reunión. 

Verde: el error se encuentra entre 0-10%,  

Amarillo: el error se encuentra entre 10%-20%  

Rojo: el error se encuentra entre 20-100% 

Figura 29. Error de pronóstico en plantilla. 

 

 

Es importante destacar que este documento lo maneja el Jefe de Logística con el cual se ha realizado 

el histórico de las revisiones y se documentan cada uno de los hallazgos a presentar en la M1. 

Definición de la agenda 

Finalmente, se puede establecer la agenda a revisar en la reunión de planeación de la demanda M1. 

Es importante que cada integrante sepa su función y en qué momento debe exponer su presentación, ya que 

esto promueve un orden lógico de la temática para llegar a realizar un proceso de planeación de la demanda 

de clase mundial en función de un pronóstico de la demanda cada vez con menos error. 

A continuación, la agenda de la reunión: 

 

Cuadro 23. Agenda de para la reunión M1. 

Actividad Responsable/Presentador Participantes 

Se presenta el 

pronóstico de ventas 
Jefe de Logística 

Jefe de 

Logística 

Analizar posibles 

eventos y 

estacionalidades 

Gerente de Ventas ATC 
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Aporte de información 

(Venta en CACH, 

Racer X, Repartidores, 

Agentes Vendedores) 

ATC 
Gerente de 

Ventas 

Revisión errores de 

pronóstico del período 

anterior 

Jefe de Logística Socio 

Revisión puntual de 

SKU’s 
Jefe de Logística   

Acuerdos Socio   

 

Como se aprecia en el cuadro anterior, la agenda presenta las actividades en el orden cronológico 

en el que se debe de llevar a cabo la reunión, para el aprovechamiento de una metodología de clase mundial. 

El tiempo de la reunión no debe sobrepasar los 90 min, para tener la completa atención de los 

participantes y el involucramiento necesario. En la última etapa llamada “acuerdos” se determina por parte 

del Socio cuáles son los lineamientos a seguir y los acuerdos aprobados por él. 

 

3.2.3.3. Diseño de actividades de seguimiento sobre los resultados de la planeación de 

la demanda (Post-reunión) 

 

SKU’s para revisión 

Los SKU’s que obtienen un error de pronóstico menor al 10%, así como los que obtienen un error 

mayor al 30% (Por ejemplo, Ilustración 28) deben ser debidamente documentados para su posterior análisis 

sobre lo que se hizo bien, o mal en una futura reunión ejecutiva. 

Este documento con los errores obtenidos es un input para la reunión del abastecimiento. 

Documentar lo que se hizo bien y mal 

Según los SKU’s con errores de pronóstico menores a 10% y mayores a 30%, el Jefe de Logística 

debe generar un informe en donde analice los SKU’s que clasifican y redactar las prácticas que se realizaron 

para seguirlas replicando (error < 10%), o por el contrario (mayor al 30%) dejar de hacerlo de la manera 

que se realizó.  

El Jefe de Logística es el responsable del control y seguimiento de esta información en las plantillas 

de Excel. 
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3.2.4. Metodología para el análisis de errores de pronóstico 

 

El objetivo de analizar el error de un pronóstico con respecto a la demanda real, es tratar de disminuir 

el error conforme pasen los períodos. Es por esto que la medición y el análisis, debe ser una constante 

durante todos los procesos, para ayudar a obtener cada vez pronósticos más asertivos. 

A continuación, los pasos básicos de una metodología de clase mundial para el análisis de los errores 

de pronóstico. 

 

3.2.4.1. Definición de errores de pronóstico 

 

El Jefe de Logística es el encargado de realizar los cálculos para determinar los errores de pronóstico. 

Existen varios tipos de errores de pronóstico, sin embargo, para el problema diagnosticado se proponen los 

siguientes errores: 

 

 

WMAPE 

El WMAPE hace mención a la desviación ponderada porcentual, ya que estima qué tan desviada se 

encuentra la media del real. 

Se calcula de la siguiente manera: 

𝑊𝑀𝐴𝑃𝐸 = 
Σ|Demanda Real−Demanda Pronósticada|

 ΣDemanda Real
 

TS  

Conocida como señal 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 subestimó o se sobrestimó. 

Se calcula de la siguiente manera: 

𝑇𝑆= 
Bias

MAD
 

Donde sus componentes se definen: 

𝐵𝑖𝑎𝑠= Σ𝐸𝑟𝑟𝑜𝑟 

El Bias es la sumatoria de todos los errores. 

𝑀𝐴𝐷= 
1

n
Σ|𝐸𝑟𝑟𝑜𝑟| 
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El MAD es la sumatoria del valor absoluto del error entre la cantidad de períodos disponibles (n). El 

error es la diferencia entre la demanda real y la pronosticada. 

 

Límites aceptables 

Los límites aceptables son los parámetros por medio de los cuales se mide si el pronóstico estimado 

está cumpliendo con el estándar esperado por la organización. Existen autores con diferentes puntos de vista 

con respecto a estos límites, sin embargo, para la aplicación 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 continuación, los límites establecidos para cada tipo de error, según 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 

 

Según lo establecido en CACH se propone llegar a un valor MAPE de 20% como máximo. 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 próximos períodos. 

Cuando el error sobrepasa el 20% se califica como moderado, por encima del 30% pobre y más de 

un 40% muy pobre. 

Límites TS 

 

Según el autor (Chopra & Meindl, 2008) TS es la señal de rastreo por sus siglas en inglés. Si el 

indicador está fuera del rango de ±6, esto es una señal de que el pronóstico tiene sesgo. Si el valor de TS < 

-6 se dice que el pronóstico tiene sesgo y está sub-pronosticado. Por el contrario, si el valor de TS > +6 se 

dice que el pronóstico esta sobre-pronosticado.  

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

TS Criterio 

TS < -6 Pronóstico subestimado 

TS > +6 Pronóstico sobrestimado 

 

 

Diseño de un proceso de análisis de errores de pronóstico y retroalimentación 

Los errores de pronóstico deben ser debidamente analizados y documentados, para poder tener un 

registro contra el cual se puedan comparar los cambios realizados en la metodología y con esto monitorear 

las mejoras que pueda tener el proceso. 

La metodología comienza con el análisis de los errores una vez que se obtiene la demanda real, ya 

que sin esta, es imposible realizar el cálculo como se vio en la sección anterior. El Jefe de Logística 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 pronósticos, una vez que se 

actualiza la demanda se especificó en la ilustración 28. 

A continuación, se describe el proceso para el correcto análisis de los errores de pronóstico: 

 

Calculo del WMAPE y TS 

 

A final de cada período, el Jefe de Logística es el encargado de alimentar la hoja de Excel con la 

demanda real. Con la actualización de la demanda real se pueden obtener los errores mencionados, 

(WMAPE y TS) los cuales van a ser evaluados según los criterios ya definidos anteriormente.  

 

Figura 30. Tabla con cálculo de MAPE y TS. 
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Clasificar SKU’s según error de pronóstico 

Dados los errores de pronósticos, se deben clasificar por su severidad basándose en las escalas de 

clasificación que se vieron en las tablas resumen para cada error.  En la ilustración 28, se detallan los errores 

obtenidos y las clasificaciones según su severidad.  

En la siguiente columna se aprecia si el error TS es una subestimación o una sobrestimación para 

poder tener claro el error de pronóstico 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 está 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 análisis, se van a revisar todos los SKU’s resaltados con color rojo que indica un error 

de pronóstico mayor a un 20%.  

3.3. Diseño de una metodología para la planeación del abastecimiento. 

 

El diseño de la planeación del abastecimiento nace a partir de la definición de variables, acciones y 

herramientas definidas en el mapa mental de diseño, el cual permite estructurar los nuevos procesos en 

CACH con el objetivo de obtener resultados de manera sistemática para el abastecimiento. 

A continuación, se presenta el mapa de proceso con las actividades a realizarse para la planeación 

del abastecimiento: 

Figura 31. Macro proceso de planeación del abastecimiento, 

 

 

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. 

2. Metodología para 
determinar el sugerido 
de compra según el 

modelo de 
reaprovisionamiento

3. Diseño de una 
reuniónde planeación 
del abastecimiento

4. Reunión de 
conciliación (Ejecutiva)

5. Metodología para
evaluación del 
reaprovisionamiento

1. Diseño de un proceso 
de Fill Rate Planning
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Luego se definen las cantidades y frecuencias de pedidos a los proveedores (órdenes en firme) 

mediante la aplicación de un modelo de re-aprovisionamiento que determine el sugerido de compra basados 

en características de niveles de servicio, inventarios de seguridad y Lead time, estos resultados se consideran 

Inputs para la reunión de planeación de abastecimiento en la que se evalúa capacidades en abastecimiento, 

restricciones logísticas, almacenamiento, etc.  

Una vez finalizado se realiza una reunión de conciliación en la cual se evalúan los escenarios 

financieros de los planes elaborados, estos son aprobados por el Socio. 

Por último, se analiza el re-aprovisionamiento con el estudio de las causas raíces de los resultados 

negativos o se resalta las acciones realizadas para obtener buenos resultados, esto mediante un modelo de 

control metodológico para la evaluación del re-aprovisionamiento, determinado según. (Ballou, 2004) 

 

3.3.1. Diseño de un proceso de Fill rate planning. 

Como se determinó previamente en el diagnóstico, 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 óptimo nivel de servicio y rotación de inventario 

para cada SKU’s. (Frazelle, 2002) 

 

3.3.1.1. Metodología para la asignación 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 políticas de servicio a sus clientes por lo que es adecuado la definición 

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 metodología a utilizar es la de ABC de Item sale activity profile (ISAP) donde se categorizan los 

SKU’s según las ventas, para este diseño 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 según la categoría ABC.  

 Esta segmentación permite centrar los esfuerzos en los productos que generan mayores beneficios para 

los clientes. 

 

A continuación, se presenta la asignación de niveles de servicio según el ABC: 
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Cuadro 26. Asignación de nivel de servicio según clasificación ABC ventas métodos ISAP. 

ABC Ventas Nivel de servicio 

A 95% 

B 90% 

C 70% 

 

La diferenciación permite centrar esfuerzos, en el caso de los A se deberían evitar los desabastos, se 

debe mantener los B y C como estrategia de mantener clientes. 

 

3.3.2. Metodología para la determinación del sugerido de compra.  

Es importante definir el sugerido de compra según 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 diseñado 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, según el análisis realizado 

en el diagnóstico se determinó la utilización 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 

periódicas del inventario, en donde se pide una cantidad variable una vez se llegue a un valor menor a un 

ROP, la utilización del modelo evita realizar las compras a criterio y a disposición del Socio. 

En este caso es importante mencionar las condiciones que alimentan el modelo propuesto tales como: 

inventario de seguridad (según variación de la demanda, Fill rate planning) y Lead time del proveedor. 

 

3.3.2.1. Definir la metodología para el cálculo de días de inventario e inventario de 

seguridad. 

3.3.2.1.1. Metodología para la determinación del cálculo de días inventario (disponibilidad de 

producto): 

Es importante debido a la definición 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 mencionó en el diagnóstico 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 días inventario estimar los días de demanda que deberán ser cubiertos con 

este inventario, y que esto sea un valor real de entrada para una planeación de abastecimiento en CACH. 
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El indicador de días inventario es un insumo para medir qué tan bien está la empresa en términos de 

rotación del inventario y se utilizará con indicador de control en la bodega para llevar la disposición de 

SKU’s.  

Cálculo de días inventario 

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

Días Inventario =  
𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 𝐹𝑖𝑛𝑎𝑙

𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑃𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜
∗ 30 

 

Determinación del inventario de seguridad: 

La determinación de un inventario de seguridad está sujeta a dos condiciones (Chopra, 2008): 

Incertidumbre tanto de la demanda como de la oferta. 

El nivel deseado de disponibilidad del SKU. 

La determinación de inventarios de seguridad está ligada con el perfilado ABC según el Fill rate 

planning por SKU’s, como resultado de la importancia que tienen en CACH, este indicador será alimentado 

con la información asociada al Fill rate planning y con esto se determina qué tanto aumentará el nivel de 

protección contra la incertidumbre de la demanda y el suministro. 

 

Cuadro 27. Variables para el cálculo del inventario de seguridad. 

Variable Fórmula Detalle 

Perfil ABC  

(Fill rate) 

ABC por costo 

de ventas 

Representa los productos en los 

cuales debe centrarse los esfuerzos 

Desviación estándar 

de la demanda 

 

Determinado por la desviación 

estándar del error del pronóstico 

Factor de protección 

1.64 A Nivel de protección del inventario 

asumiendo demandas normales para 

el perfil ABC 

1.28 B 

0.53 C 

Demanda durante el 

Lead time 

 

Demanda durante el tiempo de 

espera (colocación de la orden + 

llegada de la orden) 

 

Con base en estos datos se determina el inventario de seguridad: 

𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝑠𝑒𝑔𝑢𝑟𝑖𝑑𝑎𝑑 (𝐼𝑆) = 𝐹𝑎𝑐𝑡𝑜𝑟 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑡𝑒𝑐𝑐𝑖ó𝑛 𝑥 𝛿𝑙 
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Con esto se asegura, los IS acordes al comportamiento de la demanda y basados en un cálculo 

matemático razonable que asegura la respuesta al cliente y no a criterios por parte del Socio. 

 

3.3.2.2. Metodología para la determinación del sugerido de compra  

La metodología para el re-aprovisionamiento y la decisión de las cantidades a comprar estarán definidas 

por un modelo que considera el tiempo de revisión RTP, un Lead time que determina la frecuencia de llegada 

de las órdenes y un ROP que considera el inventario de seguridad ya que mientras arriba el inventario en 

tránsito se debe mantener un Stock de seguridad que cubra la variación de la demanda durante este re-

aprovisionamiento. 

Con base en el diagnóstico (Capítulo II), se propone la utilización de un modelo de RTP/ROP/OUL, 

dicho modelo incorpora las siguientes variables: 

 RTP (período de revisión) 

 Demanda pronosticada 

 Lead time 

 Inventario de seguridad 

 Orden de compra 

 Orden recibida 

 ROP, en este caso el ROP se establece con el Lead time y el inventario de seguridad 

 

Si existe alguna restricción del proveedor se debe considerar en el momento de definir el OUL 

Indicaciones del modelo propuesto: 

. 

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

# Indicación Detalle 

1 
Todas las casillas en verde deben ser llenadas con la información 

del usuario. 

2 
El modelo supone una compra en el mismo período de la orden en 

firme. 

3 
El modelo puede ser actualizado en el momento que se requiera 

por el responsable (Jefe Logística). 

 

El modelo propuesto es utilizado por el Jefe de Logística como persona responsable de las compras. 
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Figura 32. Representación del modelo de re-aprovisionamiento. 

 

El modelo se presenta con las casillas en verde que deben ser llenadas por el responsable, se 

presentan los parámetros que fueron calculados según se mostró anteriormente, y también presenta 

indicadores sobre el estado del inventario. 

Para la utilización del modelo durante la planeación el Jefe de Logística se debe ingresar la 

información del inventario inicial y la demanda pronosticada para los períodos que se decidan analizar. Es 

importante mencionar que cuanto más lejos el período de demanda a analizar, mayor es la incertidumbre 

asociada que da la proyección, por esta razón la información de entrada al modelo debe actualizarse cada 

vez que se realiza el cálculo del re-aprovisionamiento. 

En este modelo el pedido puede variar según la variación de la demanda. 

 

3.3.3. Diseño de la reunión de planeación del abastecimiento 

 

Esta reunión busca definir una metodología de clase mundial correspondiente a la planeación del 

abastecimiento (M2) con el objetivo de consolidar las restricciones de abastecimiento teniendo como 

principal Input la planeación de la demanda realizada en la M1, por lo que departamentos como logística, 

compras y finanzas hacen saber a ventas los eventos que pueden presentar restricciones para la proyección 

de la demanda acordada en la M1, estas son presentadas al Jefe de Logística quién lidera la reunión. 

 

 

Períodos (Mensual)

SKUs
Inventario 

Inicial
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

500

Demanda Pronósticada 50 50 50 60 40 30 150 50 70 30 20 70 20 10 30 50 70 90 110 55 150 40 150 100 150

Programación de Arrivos 0 0 0 210 0 0 220 0 0 0 0 0 260 0 0 0 0 0 360 0 0 245 0 0 400

Inventario 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 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 240 0 0 0 0 0 250 0 0 205 0 0 250 0

Order Release (Nota 2) 210 220 260 360 245 400

Parámetros del MODELO

ROP (unidades) 300

OUL (unidades) 500

RTP (Períodos) 3

Lead Time (Periodos) 0

Stockouts 0

Inventario Promedio (uds) 406

Numero de Pedidos 6

MODELO RTP-ROP-OUL

Indicadores del Modelo

0

100

200

300

400

500

600

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

Gross Reqs

Scheduled Recps

P. on  Hand
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3.3.3.1. Definir participantes, roles y funciones de la reunión de planeación del 

abastecimiento 

Esta reunión es una continuación posterior a la reunión de planeación 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 reunión de planeación de demanda, en esta reunión deben estar involucrados 

participantes clave, el resultado de esta reunión son las restricciones entre planes de demanda y 

abastecimiento, las cuales deben ser atendidas mediante un plan de acción. 

A continuación, se presentan los participantes, roles y funciones para la reunión. 

 

Participantes  

 

Entre los participantes que se puedan ver afectados podemos mencionar el Gerente de Ventas, Jefe de 

Logística (responsable también de realización de las compras), Gerente Administrativo, Jefe de Bodega, los 

Socios, en este caso el Jefe de Logística sería el responsable de la realización de la reunión. 

En este caso la participación del Jefe de Logística es relevante por el conocimiento de los 

proveedores. 

Es importante recordar que el objetivo principal de esta reunión es obtener las restricciones del 

abastecimiento a partir de la información que cada puesto maneja. 

 

Roles y funciones 

 

Los participantes principales en cada reunión deben de contar con los roles y funciones definidas para 

que la reunión se lleve de la mejor manera. 

A continuación, se presenta de manera más específica el aporte esperado de cada uno de los 

participantes:  

Cuadro 29. Participantes, roles y funciones para la reunión de planeación de abastecimiento. 

Puesto Función  Responsabilidad 

Jefe de 

Logística 

Encargado de coordinar la 

reunión, día y hora con los puestos 

nombrados. 

 Promueve el desarrollo de la reunión, es responsable de la 

planificación de fecha, lugar y revisiones en la reunión. 

 Revisión de información previa a la reunión. 

 Desarrollo de sugeridos de compras. 

Gerente de 

Ventas 

Dar conocer las posibles 

promociones, Dar a conocer la 

expectativa del mercado en 

cuanto a productos nuevos. 

Realizar consideraciones para introducir nuevos productos 

y responder a la necesidad del mercado contra las 

restricciones que puedan existir en el abastecimiento. 
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Gerente 

Administrativo 

Encargado de presentar la 

situación actual del almacén y 

resultados de la rotación del 

inventario. 

Evalúa los posibles impactos a nivel de costos del 

abastecimiento e impacto en el inventario actual. 

Jefe de 

Bodega 

Responsable de informar sobre las 

limitaciones de la bodega. 

Presenta restricciones o factores positivos en cuanto 

almacenamiento que responda a la planeación de la 

demanda realizada. 

El Socio 

Es la última palabra. Aprueba 

todo lo que se negocie en la 

reunión. 

Aprobar el proceso de planeación del abastecimiento. 

 

El Jefe de Logística es el encargado de proponer día y hora para la participación de los involucrados, en 

este caso se revisa la información 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 última palabra en la reunión, su función es dar el visto bueno a todo lo que se negocie 

en la reunión y lo expuesto por parte de cada uno de los integrantes. Es además, el que autoriza basándose 

en la planificación del abastecimiento los presupuestos para compras y demás recursos.  

Los demás participantes serán consultados ya que son directamente afectados por el abastecimiento y 

pueden agregar información para el proceso de re-aprovisionamiento. 

 

3.3.3.2. Diseño de actividades previas a la reunión de planeación del abastecimiento 

Para lograr llevar a cabo las actividades definidas para la reunión, es importante que los participantes 

lleguen con su trabajo previamente realizado para eliminar los elementos que no agregan valor y sacar 

provecho de la reunión. 

El Jefe de Logística junto con el Jefe de Bodega prepara el paquete de información previa para los 

participantes, con planeamientos de capacidad, limitaciones y alternativas, planes de inventario, y 

mediciones del desempeño del inventario. 

Figura 33. Diagrama de actividades previas a la reunión de planeación de abastecimiento. 
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Cuadro 30. Detalle de las actividades previas a la reunión de planeación de abastecimiento. 

Revisión de la oferta 

(Proveedores) y envío 

de sugerido de 

compra 

Se revisa el plan de demanda definido para determinar la capacidad de suplirlo, 

(se realiza la evaluación para saber si los proveedores pueden satisfacer la 

demanda). 

Cada período de revisión, el Jefe de Logística debe enviar un sugerido del teórico 

de compras resultado de la aplicación del modelo de re-aprovisionamiento y de 

la revisión de los proveedores, al Gerente Administrativo y al Jefe de la Bodega, 

La información que se entrega es: Cantidad de unidades a comprar por SKU, 

tiempo esperado de arribo, Costo de las compras por SKU, el Jefe de Logística 

es responsable de informar las órdenes en tránsito, la evaluación de tiempos de 

llegada, nacionalización, 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 

logísticos y Bodega 

En esta actividad se analiza las capacidades de la bodega en cuanto a espacios de 

almacenamiento, como resultado del análisis 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 reunión se debe considerar la planeación de la demanda como certera, debido 

a que aquí únicamente se habla de temas de abastecimiento, se tratan los temas logísticos y brechas para el 

abastecimiento y factores financieros que puedan afectar. 

 

A continuación, el diseño de la reunión de abastecimiento  

Figura 34. Actividades a realizar en la reunión de planeación de abastecimiento. 

  

 

 

 



 

114 

 

Revisar métricas de abastecimiento 

Por parte del Jefe de Logística se presenta el sugerido de compra con todas las restricciones del 

abastecimiento, se presentan los indicadores del abastecimiento (mes anterior), se evalúan los tránsitos de 

SKU’s y demoras, transporte o nacionalización con tal de informar a los involucrados el estado de sus 

pendientes. 

Presentar Gaps financieros 

Se presentan las brechas financieras, evaluación del impacto que tiene y tendría 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 

teórico y las restricciones en el ámbito de almacenamiento, las restricciones en ingreso de productos, falta 

de capacidad (e incluso informa si se requiere espacio extra, ejemplo, alquiler de bodegas), productos 

dañados en bodega. 

 

Analizar escenarios en excesos o faltantes como parte del Supply 

Elaboración de un análisis "What-if" (evaluación de escenarios en almacén, proveedores, Fill rate 

planning) para analizar cómo 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 según 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 reunión para mejorar el seguimiento de las mismas, si no se lograra llegar a un 

consenso acerca de la solución para algún inconveniente, cada departamento involucrado deberá generar 

soluciones individuales y presentarlas en la próxima reunión de conciliación. 

 

Definición de la agenda 

Se debe establecer la agenda a revisar en la reunión de planeación de abastecimiento M2. Es 

importante que cada integrante sepa su función y en qué momento debe exponer su presentación, ya que 

esto promueve un orden lógico de la temática para llegar a realizar un proceso de planeación del 

abastecimiento de clase mundial.  
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A continuación, la agenda de la reunión: 

Cuadro 31. Agenda para la reunión de planeación de abastecimiento. 

Actividad Responsable/Presentador Participantes 

Revisión de la oferta que 

igualará la demanda 
Jefe de Logística Jefe de Logística 

Revisar métricas de 

abastecimiento 
Jefe de Logística 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 Logística 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 cronológico 

en el que se debe de llevar a cabo la reunión, para el aprovechamiento de la metodología. 

El tiempo de la reunión no debe sobrepasar los 90 minutos, para tener la completa atención de los 

participantes y el involucramiento necesario. En la última etapa llamada “acuerdos” se determina por parte 

del Socio, cuáles son los lineamientos a seguir y los acuerdos aprobados por él. 

 

3.3.3.3. Diseño de actividades de seguimiento sobre los resultados de la planeación del 

abastecimiento (Post-reunión) 

Una vez finalizada la reunión de abastecimiento se deben dar seguimiento a los resultados de la 

planeación 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 reunión de seguimiento. 

 

2. Revisión de

GAPs

3. Agrupar y 

estructurar 
brechas

1. Revisión de 

proyección
financiera Final
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Revisión de proyección financiera final 

Se le presenta al Socio el informe final en unidades monetarias y su estatus respecto a la meta 

financiera de la compañía. 

Revisión de Gaps entre planes de demanda y abastecimiento evaluando escenarios y alternativas para 

cumplirlo según 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 solución, el Jefe de Logística es el responsable de determinar el mejor escenario para cumplir 

con los objetivos. 

Agrupar y estructurar brechas 

El Jefe de Logística 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 Logística deciden cuál es el 

mejor escenario de los analizados para lograr los objetivos. 

 

3.3.4. Reunión de conciliación (Ejecutiva) 

 

La reunión ejecutiva constituye el cierre de las reuniones de planeación de S&OP, para esto se propone 

una reunión ejecutiva según un Best in class (APICS, 2013) con el objetivo de alinear todas las decisiones 

entorno al pronóstico final resultado de las reuniones de planeación de la demanda M1, el cual fue sometido 

a restricciones logísticas y evaluada financieramente en M2. 

Es importante que en este momento se analicen las diferencias entre el pronóstico y la meta de la 

compañía, los cuales se presentan como planes de acción recomendados por los participantes. 

El actor clave en esta reunión es el Socio, quien promueve la gestión integral con tal de lograr la 

concentración, alineación y sincronización de la organización. 

 

3.3.4.1. Definir participantes, roles y funciones para la reunión de conciliación 

 

Participantes  

 

Entre los participantes que se puedan ver afectados se puede mencionar el área de ventas, logística, los 

socios, en este caso el Jefe de Logística sería el responsable de la realización de la reunión. 
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Roles y funciones 

 

El Jefe de Logística es el encargado de proponer día y hora para la participación de los involucrados, en 

este caso se revisa la información de los participantes y se estudia el trabajo previo. 

Los demás participantes serán consultados durante la reunión, ya que son directamente afectados por el 

abastecimiento, y pueden agregar información para el proceso de re-aprovisionamiento 

El Jefe de Logística es quien dirige la reunión donde están todos los participantes anteriores. 

 

3.3.4.2. Diseño de actividades por realizar en la reunión de conciliación 

 

La reunión ejecutiva (Lapide, 2004), debe de ser estructurada, ágil, en esta se aprueba el pronóstico 

final. A continuación, se presenta el proceso que se debe de llevar a cabo. 

En este punto, los resultados de las reuniones presentan información ejecutiva importante para la toma 

de decisiones, que sirvan de orientación y recomendaciones. 

 

 

 

Figura 36. Actividades a realizar en la reunión de conciliación. 

 

 

 

Presentar pronóstico final 

 El Jefe de Logística presenta el pronóstico 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 pronósticos deben estar 

desarrollados con respecto a la meta propuesta. 

 

Presentar los Gaps de pronósticos con la meta  
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Se presenta un listado de Gaps y los análisis de causas raíz consideradas para estas brechas, los 

cuales deben ser expuestos por el Jefe de Logística y mostrar las causas del por qué no se ajusta el pronóstico 

con la meta, ya sea en faltantes o excesos sobre la meta  

 

Presentar y determinar planes de acción 

Una vez evaluada la causa raíz de las brechas, el Jefe de Logística expone los planes de acción 

realizados, donde se presentan alternativas al Socio para crear una opinión que pueda sustentar las decisiones 

con base en todas las consideraciones. 

 Es importante mencionar que para esta reunión los planes de acción fueron previamente preparados 

con los participantes relacionados, que aportan criterios técnicos en su campo. 

Una vez analizados los planes de acción, el Socio escoge el que genere mayor valor a la organización 

tomando en cuenta las consideraciones de todos los participantes, una vez tomadas las decisiones se aprueba 

el pronóstico final. 

 

 

Aprobar pronóstico final 

Luego de la determinación de los planes y la retroalimentación, el Socio aprueba el pronóstico final 

el cual debe ser comunicado a toda la empresa para alinearse con respecto a esta decisión. 

 

 

Programación de reuniones 

Para la efectividad de la metodología, 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, aquí se muestra cómo se diseña la programación. 
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Figura 37. Programación de las reuniones según metodologías S&OP. 

 

Como se aprecia en la figura de programación de reuniones mensuales, es fundamental que se realicen 

las actividades previas de viernes a miércoles, previo a cada reunión. 

 

 

3.3.5. Metodología para la evaluación del re-aprovisionamiento 

Los diseños metodológicos y logísticos aquí descritos, pueden llevarse a cabo, sin embargo, nada 

asegura el cumplimiento de los objetivos, por lo tanto, debe existir un proceso de evaluación continua del 

re-aprovisionamiento que sea dirigido por la dirección de la empresa de manera tal que se controle el 

desempeño planeado en cual se regula respecto a los objetivos. El objetivo de este proceso es evaluar el 

desempeño planeado contra el real y tomar las acciones correctivas. 

 

3.3.5.1. Diseño de un proceso de análisis de re-aprovisionamiento (días inventario, 

Ventas perdidas, cumplimiento de objetivos) 

L M X J V S D

1 2 3 4 5 6 7
Reunión de 

planeación de la 

demanda

8 9 10 11 12 13 14
Reunión de 

planeación del 

abastecimiento

15 16 17 18 19 20 21
Reunión de 

conciliación

22 23 24 25 26 27 28

29 30 31

mayo 2017



 

120 

 

De igual forma para el proceso de planeación de la demanda, para el proceso de planeación del 

abastecimiento es importante diseñar un proceso de análisis de re-aprovisionamiento en el que se evalúen 

constantemente las causas raíces de los factores que generan problemas en el abastecimiento, o resaltar las 

buenas acciones para obtener resultados. 

A continuación, se detallan los objetivos que se esperan cumplir con el proceso: 

 Evaluar causas raíces excesos y faltantes para que los responsables como socios, logística, ventas 

tomen medidas al respecto. 

 Evaluar el desempeño del re-aprovisionamiento y logística en general. 

A continuación, se presenta un modelo de control el cual consiste en la evaluación de condiciones 

cambiantes, con la anticipación de que pudieran necesitarse acciones correctivas para lograr el desempeño 

deseado. (Ballou, 2004)  En este caso el Socio tiene la responsabilidad de asegurar el cumplimiento de los 

objetivos planteados.  

Figura 38. Modelo de control logístico. 

 

 

Descripción del modelo: 

Entradas: Esta actividad consiste en la consideración de resultados del re-abastecimiento e 

indicadores de inventario de seguridad, consideraciones de los clientes, competidores, proveedores. 

Evaluación
Gerencial

Objetivos de 
Servicio e 

Indicadores de 
Inventario

Acciones 
Correctivas / 

Ajustes de planes 

de suministro

Presentación de 

Informes

Proceso de 
operación en el 

Almacén

Demanda

Entradas

Reabastecimiento 

de Inventarios

Salidas

Falta de Existencias y 
Costos del Inventario
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Salida: Se consideran de forma general el desempeño, 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. 

Objetivos de servicio e Indicadores de inventario: Es la referencia para contrarrestar el desempeño, 

evaluación de costos de inventarios, nivel meta de servicio al cliente (Fill rate planning), rentabilidad. 

Evaluación Gerencial: El Socio toma el desempeño, 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 evaluación Gerencial se realizan 

los planes de acción correctiva que permita alinear los esfuerzos y recursos. 

Capítulo IV. Validación 

 

A continuación, se presenta la validación de los procesos diseñados de planeación de la demanda y 

abastecimiento. El objetivo es mejorar los niveles de inventario manteniendo un nivel de servicio 

determinado.  

La validación se realiza mediante capacitaciones sobre la metodología propuesta a los participantes 

claves de las reuniones y a los responsables de generar análisis de datos con las herramientas propuestas 

(Plantilla de errores de pronóstico y sugeridos de compra), para generar y actualizar sus conocimientos. En 

paralelo se realizan pruebas prácticas de las reuniones para que el personal interactúe, compartan 

información 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 metodología S&OP y el correcto entendimiento de la misma por parte del personal de CACH, 

mediante los instrumentos de validación que fueron aplicados.  

Como instrumentos de validación, se utilizaron dos cuestionarios, los cuales fueron contestados por 

los miembros de la empresa. El objetivo principal del instrumento 1, es constar que la metodología S&OP 

se entiende y que el personal sea capaz de replicarlo en la organización, y por ello probar que la capacitación 

fue efectiva y se puede implementar la metodología. 

El instrumento 2 tiene el objetivo de constatar la percepción del capacitado ante la implementación 

de una metodología totalmente nueva. Se utilizaron 4 criterios, estos son:  

1. Claridad metodológica: ¿Se presenta un conjunto de métodos claros? 

2. Facilidad de implementación: ¿Es de fácil implementación la metodología diseñada? 
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3. Aplicabilidad: ¿Permite la estructura actual de procesos más los cambios propuestos aplicar la 

metodología diseñada? 

4. Valoración general: ¿Está conforme con la metodología diseñada? 

Finalmente, se validó mediante la simulación práctica de la reunión M1, que la metodología S&OP 

genera un impacto positivo en el proceso de planeación de la demanda y con esto en el objetivo del proyecto, 

a partir de la reducción del WMAPE obtenido al aplicar el diseño propuesto.  

Figura 39. Mapa mental de Validación. 
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4.1. Planeación de la demanda 

4.1.1. Validación de la reunión planeación de la demanda 

4.1.1.1. Prueba piloto de la reunión de la planeación de la demanda  

La reunión de planeación de la demanda es un proceso crítico en una metodología S&OP. Dada su 

criticidad, es determinante el involucramiento de todos los departamentos que inciden en el pronóstico 

colaborativo final (Output) y de todos sus miembros, ya que la información que maneja cada eslabón de la 

cadena aporta de forma significativa información para un objetivo en conjunto: un pronóstico de demanda 

asertivo, y colaborado al cual se llega mediante una metodología S&OP.   

Para lograr este objetivo, en una organización donde no existe una metodología colaborativa 

actualmente, es necesario que todos los involucrados sean capacitados en la ejecución del proceso.  

Se realiza una capacitación al personal directamente involucrado en las reuniones. Se propone 

evaluar la percepción del capacitado ante la implementación de una metodología nueva en la organización, 

donde se consideran los cuatro criterios del instrumento #2 para todas las capacitaciones ejecutadas.  

 

Objetivo general:  

Involucrar a los asistentes a la reunión M1 a partir del conocimiento de la metodología e informar 

a cada integrante sus responsabilidades y función dentro de la misma en busca de una correcta ejecución de 

la reunión a través del tiempo. 

Objetivos específicos: 

 Dar a conocer las actividades que deben ser llevadas a cabo previo a la reunión para hacer de esta 

una reunión productiva y enfocada en resultados. 

 Dar a conocer la importancia para la organización de adoptar una metodología S&OP de clase 

mundial y el impacto que esta puede llegar a generar si es aplicada correctamente. 

 Explicar detalladamente los documentos que se trabajan, como registros para promover la correcta 

aplicación e importancia de estos. 

 Proporcionar información sobre las actividades post-reunión para asegurar que se cumpla con un 

proceso de mejora continua.  

 Realizar una prueba piloto de la reunión M1 para generar información y validar la metodología 

diseñada. 
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 Despejar cualquier duda de los asistentes, así como analizar cualquier tipo de observación o 

recomendación que realicen los asistentes con el objetivo de propiciar la participación. 

 

Asistentes a la capacitación:  

Jefe de Logística 

Gerente de ventas 

ATC 

 

A continuación, flujo del proceso de capacitación: 

Figura 40. Proceso de capacitación y prueba piloto de la reunión planeación de la demanda. 

 

 

1. Explicar el objetivo de la reunión 

El objetivo de la reunión 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 metodología se aplica de manera 

correcta. Además, se explica el motivo de la reunión y el impacto que puede generar dentro de la 

metodología. 

2. Presentar las responsabilidades de cada integrante 

Se explica a cada miembro las funciones básicas de su puesto y cómo deben de ser desempeñadas para 

alcanzar el objetivo grupal.   
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3. Exponer los 12 factores de éxito en un proceso S&OP 

Según LAPIDE, los 12 factores de éxito son los pasos básicos para una metodología 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. 

 

 

4. Asignar y explicar las actividades previas a la reunión 

Cada integrante tiene una o varias tareas asignadas previas a la reunión. Esto con el objetivo que la 

reunión 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 específicas a desarrollar, así como llenar los diferentes 

documentos y plantillas para ser utilizadas por el grupo de trabajo. 

5. Presentar y explicar la plantilla semáforo 

La plantilla semáforo es de vital importancia para la metodología planteada, por lo que se presenta a los 

capacitados la herramienta facilitada y se explica tanto el objetivo de su uso, como la metodología para 

utilizarla. 
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Figura 42. Plantilla error de pronósticos WMAPE y TS. 

 

 

6. Explicar actividades posteriores a la reunión 

En este punto se explica la importancia de llevar el registro de las acciones tomadas, así como de los 

SKU´s con porcentajes de error altos obtenidos por medio de la plantilla para su respectivo análisis. De 

igual manera, como se vio en el diseño, se explica cómo documentar los motivos por los que se dieron 

errores bajos en ciertos SKU´s. 

7. Prueba piloto y análisis de resultados de la reunión de planeación de la demanda 

La simulación real se lleva a cabo en las instalaciones de CACH con todos los integrantes que 

componen la reunión de planeación de la demanda. Inicialmente, se discute la agenda para llevar un orden 

lógico. 

Para esta simulación, se prueban 10 SKU’s con el objetivo de validar si el WMAPE mejora mediante 

la metodología 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 reunión, versus la 

demanda histórica y se comparan. 

La implementación de las actividades previas a la reunión M1 en las que participan el Jefe de Logística, 

Gerente de Ventas y ATC, impactan directamente el pronóstico de demanda obtenido, ya que generó una 

disminución del WMAPE comparándolo con el mes de diciembre 2016, en un 16.85% con respecto al 

método tradicional PMS que se utiliza actualmente en la organización. 
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Es importante recalcar los principales puntos en la reunión que llevaron a esta disminución significativa 

del WMAPE: 

 Revisión del pronóstico de demanda en conjunto 

 Aporte de información por parte del ATC 

 Aporte del Gerente de Ventas acerca del mercado 

 Analizar eventos y estacionalidades en conjunto 

 

8. Obtener retroalimentación acerca de la reunión 

Según la capacitación dada, se procedió a aplicar el instrumento 1 en la cual se debe de comprobar que 

los involucrados y responsables en esta reunión, son capaces de entender la metodología, para poder 

ejecutarla en la organización. 

Se evalúan 4 principales temas para la reunión M1: participantes, actividades previas a la reunión, 

actividades durante la reunión y actividades posteriores. Cada tema es evaluado con preguntas específicas 

para determinar si los participantes son aptos o no para ejecutar la metodología diseñada. 

A continuación, se presenta el gráfico resumen obtenido de la aplicación del instrumento #1 a los 

participantes a las capacitaciones: 

Gráfico. 1. % Validación por reunión según instrumento #1. 
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Como se puede determinar del gráfico según la reunión 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 reunión M1 y ejecutarla de acuerdo a una metodología de clase 

mundial S&OP. 

El puntaje más 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 

metodológica, facilidad de implementación, aplicabilidad y evaluación general enfocados en la percepción 

de los participantes frente a una metodología nueva. 

Los resultados del instrumento de validación #2 se presentan en la siguiente ilustración: siendo 1 

(Totalmente en desacuerdo) la calificación más baja que pueden dar y 5 (Totalmente de acuerdo) la más 

alta. 

Figura 43. Resultados capacitación reunión planeación de la demanda. 
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Con respecto a la claridad metodológica, el 75% de los evaluados indicó que está totalmente de 

acuerdo y el 25% está de acuerdo. Esta aceptación se debe a que se explicaron los pasos específicos para 

llevar a cabo la metodología, los asistentes y las responsabilidades de cada integrante.  

En la facilidad de implementación, el 75% indicó que está de acuerdo, mientras que el restante 25% 

no está 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 parámetro aplicabilidad, el 50% de los participantes está de acuerdo y el restante 

50% está totalmente de acuerdo. Está marcada aceptación de los participantes se puede ver influenciada por 

el orden y lo estructurada propuesta en una metodología S&OP de clase mundial. 

Finalmente, se evalúa a nivel general la capacitación recibida por parte de los evaluados en la que 

el 75% está de acuerdo y el 25% totalmente de acuerdo, que la metodología es efectiva con contenidos y 

profundidad adecuados. 

Estos resultados inciden en la evaluación general de la capacitación 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 planeación de la demanda y su exactitud, es por 

esto que el error de pronóstico se reduce paulatinamente. 

 

 

4.1.1.2. Capacitación en el uso y análisis de errores de pronósticos 

 

Edward Frazelle (2002) menciona que los pronósticos siempre serán equívocos. El trabajo y el 

desafío de las organizaciones es disminuir el error de pronóstico, en mayor medida que la competencia. Con 

esto se podrá tener una ventaja competitiva que puede ser significativa y trascendental para cualquier 

organización. 

Este error de pronóstico (WMAPE) se le enseña a los capacitados a determinarlo y posteriormente, 

a analizarlo para la toma de decisiones. Se enseña a los involucrados una plantilla en la cual se identifica 

automáticamente, y dependiendo de la criticidad del error, si X SKU debe ser tomado en cuenta en la reunión 

para su respectivo análisis, o no. 
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Además, se explica la herramienta facilitada al Jefe de Logística, la cual indica la dirección del error 

y no únicamente su magnitud. 

 

Objetivo general de la capacitación:  

Dar a conocer los diferentes errores de pronóstico para la toma de decisiones, así como la 

construcción, uso y análisis. 

Objetivos específicos: 

 Transmitir la importancia y la trascendencia que tienen los errores en un pronóstico. 

 Explicar los pasos detallados para la obtención y cálculo de los errores de pronóstico. 

 Presentar y explicar los registros que se facilitan para el control de los resultados. 

 Obtener la retroalimentación respectiva por parte de los capacitados para la mejora de la 

herramienta. 

 

Asistentes a la capacitación:  

Jefe de Logística 

Gerente de Ventas 

ATC 

 

A continuación, flujo del proceso de capacitación: 

Figura 44. Proceso capacitación errores de pronósticos. 
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1. Dar a conocer el objetivo general de la capacitación 

La importancia de la capacitación es explicar el objetivo de la misma para buscar el involucramiento 

de los capacitados y con esto un resultado acorde a lo esperado. Además del objetivo, es responsabilizar 

a los involucrados del proceso. 

2. Explicar los errores de pronóstico y cómo determinarlos 

Presentar los dos errores de pronóstico a utilizar, así como el porqué de estos y su importancia en el 

resultado final de los pronósticos. 

3. Explicar el uso de las plantillas 

Se presentan las plantillas facilitadas por el grupo de trabajo a utilizar para el estudio e identificación 

de los errores de pronóstico, así como la criticidad dada (automáticamente) por estas para la toma de 

decisiones. Además, se presentan los límites y se explica el porqué del establecimiento de estos. 

 

4. Obtener retroalimentación 

Se cuestiona acerca de la expectativa que tienen acerca de la reunión antes de la misma y cuales 

puntos de mejora identificaron en el proceso, así como el porqué. 

 

Resultados 

Como se explicó para la capacitación anterior, una vez finalizado el proceso de capacitación se procede 

a tomar el parecer de cada uno de los capacitados con respecto al proceso. 

A continuación, los resultados obtenidos: 
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Figura 45. Resultados instrumento de validación #2 sobre el análisis de errores de pronóstico. 

 

Con respecto a la claridad metodológica se puede identificar en el gráfico que el 75% de los 

evaluados indica que se presentan un conjunto de metodologías claras, mientras que el 25% restante no 

está ni de acuerdo ni en desacuerdo, esto indica que las plantillas facilitadas y la metodología para 

interpretar los errores de pronóstico 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 

metodología clara incidiendo en el 25% nombrado. 

 La facilidad de implementación por su lado indica que el 100% opina que está de acuerdo con que 

es fácil implementar la metodología, basándose en el estado actual de la organización.  

Asimismo, se pregunta a los involucrados su percepción sobre la aplicabilidad que pueda tener esta 

metodología, tomando en cuenta el estado actual de los procesos. Se obtiene un 75% de acuerdo, 

mientras que el restante 25% está totalmente de acuerdo. Se está altamente de acuerdo con aplicabilidad 

ya que la metodología se presentó mediante las plantillas “semáforo” (facilitadas a la organización), las 

cuales son automáticas y por sus colores es de fácil entendimiento. 

Finalmente, se evalúa de manera general la conformidad de los capacitados con respecto a la 

metodología y el 100% de ellos está totalmente de acuerdo con la misma. Estos resultados confirman la 

aceptación por parte del personal en mayor proporción. 
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4.1.2. Validación de herramientas para la planeación de la demanda 

4.1.2.1. Backcasting de los modelos matemáticos de pronósticos  

 

Según se determinó en la etapa de diseño, se proponen incorporar el análisis de la demanda, así 

como la venta perdida en la formulación y obtención de los pronósticos. 

Sin embargo, para efectos de la validación se incorpora únicamente la variable True demand 

capture, en la cual se realiza el análisis de la demanda para incorporar en la obtención de los pronósticos. 

Finalmente, se procede a comparar y validar que el error de pronóstico (WMAPE) disminuye 

satisfactoriamente. 

Primeramente, se definen los artículos de los principales dos proveedores para la organización 

(Standard y YOG), los cuales son aproximadamente el 76% del inventario total. Estos materiales son los 

seleccionados para el análisis debido a la cantidad de SKU´s con los que cuenta la organización y la 

dificultad de realizar un Backcasting fiable, donde conforme se aumenta el número de SKU´s aumenta el 

número de variables y por lo tanto se obtiene menor precisión en el análisis. 

El análisis realizado consiste en comparar el WMAPE obtenido por el método actual utilizado por 

la organización PMS versus el WMAPE obtenido mediante el motor de pronósticos (Software) FORECAST 

PRO. 

Mediante el método de “retención” con el que cuenta el Software, se realiza un Backcasting para 

los 2884 SKU´s determinados y se compara específicamente el mes de agosto del 2016. Seguidamente, se 

determinan las brechas encontradas entre el método tradicional y el propuesto. 

A continuación, el resumen de los resultados obtenidos y el beneficio asociado: 

Método WMAPE obtenido 

Actual (PMS)    21,79% 

Motor de Pronósticos    12,23% 

 

Como primer parámetro se obtienen los WMAPE correspondientes y se determina una reducción 

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 continuación: 

  

Diferencia 

Subestimación 

Diferencia 

Sobrestimación 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 

Subestimación 

Diferencia 

Sobrestimación Total 

Diferencia ₡44.5 Millones. ₡6.89 Millones. ₡51.4 Millones. 

 

En consecuencia, con la diferencia de unidades explicadas anteriormente, se evidencia una mejora 

económica simulada de aproximadamente ₡44,5 millones con respecto a la subestimación y ₡7 millones 

con respecto a la sobrestimación obtenida mediante el motor de pronósticos propuesto, para un total de 

aproximadamente ₡51.5 millones de mejora. 

4.2. Planeación del abastecimiento 

4.2.1. Validación de la reunión de planeación del abastecimiento 

4.2.1.1. Implementación de una reunión de planeación del abastecimiento 

El desarrollo de una planificación de abastecimiento en CACH permite determinar cuándo y cuántos 

SKU’s se requieren según el análisis del plan de demanda determinado. 

La reunión de la planeación del abastecimiento permite coordinar al personal en relación con los 

requerimientos de la demanda y la capacidad de abastecimiento. En esta reunión se determinan las 

restricciones entre planes de demanda y suministros, la ejecución de práctica de la reunión no se realiza por 

disponibilidad de tiempo por lo que realiza una capacitación sobre la implementación de la reunión al 

personal involucrado para mostrar información, 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 capacitación:  

Involucrar a los asistentes a la reunión M2 a partir del conocimiento de la metodología e informar 

a cada integrante sus responsabilidades y función dentro de la misma, en busca de una correcta ejecución 

de la reunión a través del tiempo. 

Objetivos específicos: 

 Dar a conocer las actividades que deben ser llevadas a cabo previo a la reunión para hacer de esta 

una reunión productiva y enfocada en resultados. 

 Explicar detalladamente los documentos que trabajan como registros para promover la correcta 

aplicación e importancia de estos. 

 Proporcionar información relativa a la importancia de las actividades post-reunión para asegurar 

que se cumpla con un proceso de mejora continua. 

 Promover el desarrollo de escenarios para la construcción de planes de acción para contrarrestar 

posibles brechas existentes entre demanda y abastecimiento.  

 Despejar cualquier duda de los asistentes, así como analizar cualquier tipo de observación o 

recomendación que realicen los asistentes con el objetivo de propiciar la participación. 

 

Asistentes a la capacitación:  

Gerente de Ventas 

Gerente Administrativo 

Jefe de Logística 

Jefe de Bodega 

El Socio  

 

A continuación, flujo del proceso de capacitación.  
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Figura 46. Proceso de capacitación reunión de abastecimiento. 

 

 

1. Capacitar a los participantes de la reunión 

 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 participación más 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. 

 Capacitar al Gerente Administrativo 

Se capacita en sus funciones como presentador de la situación del almacén y comunicador del indicador 

de rotación de inventario. Asimismo, se le comunican las funciones como comunicador de costos de 

abastecimiento e impactos del inventario en las finanzas. 

 Capacitar al Jefe de Logística  

Se capacita al Jefe de Logística como responsable de la planeación de la demanda, de finalizar la 

planeación del abastecimiento y de realizar el plan de abastecimiento posterior a la reunión de planeación 

de la demanda. Este debe ser enviado al Socio para su respectivo análisis. 

 

 Capacitar al Jefe de la Bodega 

Al Jefe de la Bodega una vez que conoce el pronóstico 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 situación que se encuentre sobre algún problema de almacenamiento y la distribución 

de los SKU’s en la bodega. 
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 Capacitar al Socio 

Capacitar al Socio sobre las consideraciones a tener y el objetivo de la evaluación de los planes de 

demanda, y abastecimiento para la evaluación de restricciones del Supply. 

2. Simulación de una reunión  

Se propone realizar una reunión en la que se consideren Inputs y Outputs según un modelo de 

reunión en el cual se realicen transferencias de información de tal manera que se logre la planificación 

conjunta entre las partes, el objetivo de esta reunión es que los participantes pongan en práctica los 

conocimientos y participen activamente para generar consenso en los temas tratados. 

3. Capacitación en revisión de Gaps y análisis de causas 

Capacitación al personal involucrado en la revisión de Gaps para el análisis de causas raíces que 

guíen la búsqueda de oportunidades para cerrar los Gaps. 

4. Capacitación en la generación de planes de acción 

Capacitación en la generación de planes de acción con las actividades, responsables, objetivos a 

seguir para la consecución de los objetivos propuestos. 

Resultados de la capacitación 

Como se puede observar en el gráfico 1. Resultados del instrumento #1, el 78% de los criterios de 

la metodología fueron entendidos y dan competencia al personal para aplicar la metodología, sin embargo, 

representa el porcentaje más bajo para las tres reuniones, existiendo diferencias en aspectos como los 

participantes. También existen diferencias en la información, previa a la reunión donde metodológicamente 

se incluye nacionalizaciones de productos y transportes, pero el 70% de los evaluados respondió que esto 

no se debería incluir en esta reunión. 

Por los resultados obtenidos se valida que la metodología es funcional y aplicable a la organización 

y el plan de implementación es entendible. 

Posterior a la validación de la metodología, se considera evaluar la capacitación recibida obteniendo 

los siguientes resultados:  
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Figura 47. Resultados capacitación de la planeación del abastecimiento. 

 

En este caso, para la pregunta sobre la claridad metodológica, el 50% de los participantes está de 

acuerdo con la metodología existiendo ligeras dudas en cuanto a la capacidad del grupo en determinar causas 

raíces de las brechas para realizar los posteriores planes de acción, sin embargo, el 50% está de acuerdo en 

la facilidad de implementación 

En el caso de la aplicabilidad, vemos que un 50% están “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 según lo diagnosticado el abastecimiento es determinado por dos personas y se realizan 

compras a criterio del Socio sin que exista un análisis del efecto que esto genera en el desbalance del 

inventario. 

A la evaluación general sobre la conformidad con la metodología, el 50% dice estar de acuerdo y el 

25% está totalmente de acuerdo, es decir, se logra transmitir las metodologías y estas son entendidas por los 

participantes. 
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4.2.2. Validación de herramientas para la planeación del abastecimiento. 

 

Para la validación de las herramientas de planeación del abastecimiento, inicialmente se capacita al 

personal responsable de la utilización del modelo matemático de re-aprovisionamiento, en este caso, el Jefe 

de Logística y se realiza una simulación para determinar sugeridos de compra. 

Objetivo de la capacitación:  

Explicar la metodología y funcionamiento del modelo de re-aprovisionamiento para determinación 

de sugeridos de compra. 

Objetivos específicos: 

 Explicar los pasos detallados para la alimentación del modelo con la información de planeación de 

demanda e inventarios. 

 Realizar simulación para la determinación de sugeridos de compras y toma de decisiones. 

 Presentar y explicar la información de retorno del modelo y la toma de decisiones. 

 Obtener la retroalimentación respectiva por parte del capacitado para la mejora de la herramienta. 

Asistentes a la capacitación:  

Jefe de Logística 

A continuación, flujo del proceso de capacitación: 

Figura 48. Proceso capacitación herramienta de sugeridos de compras para abastecimiento. 

 

4.2.2.1. Simulación de compras mediante modelo matemático 

 

La validación del modelo se realizó mediante la simulación de compras sugeridas con el modelo 

diseñado, tomando como referencia información de demandas previas (período diciembre 2014 - noviembre 

2015) y compras realizadas, en donde se utilizan los indicadores de inventario promedio, rotación de 

inventario, Stockouts, número de pedidos del modelo, estos analizados con los resultados obtenidos en 

CACH en este período y comparados con los resultados obtenidos con el modelo. 
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La demanda considerada para alimentar el modelo de pronóstico se obtuvo de los SKU´s que 

tuvieron mayor cantidad de compras y que están clasificados como “A” según la clasificación de ABC por 

costo de ventas, esto nos da una muestra de 53 SKU´s. 

 

Cuadro 32. Reaprovisionamiento método actual vrs método con modelo propuesto 

Indicador 
Metodología  

actual 
Metodología con 

modelo propuesto 
% Mejora 

Inventario Promedio  
(Unidades) 

29813 18862 37% 

Rotación de inventario 
(Veces al año) 

2,4 3,6 50% 

Stockout (Unidades) 4304 2781 35% 

Número de pedidos  
(Órdenes de compra) 

100 69 41% 

  

Con la simulación del modelo de re-aprovisionamiento la empresa metodológicamente aumentaría 

su indicador de inventario promedio, como se muestra tuvo una disminución de hasta un 37% (10951 SKU’s 

menos) para la muestra tomada mejorando con esto la rotación 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 

órdenes, pero es importante mencionar que aun así, el modelo muestra mejora considerando ya los niveles 

de servicio (según ABC) para el cliente según los productos y su clasificación. 

La cantidad de pedidos disminuye ya que el modelo al estar alimentado con su pronóstico 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. Validación de la reunión de conciliación 

4.2.3.1. Implementación de una reunión de conciliación 

La reunión de conciliación tiene como objetivo alinear a toda la organización en torno a un 

pronóstico de unidades. La empresa planea las operaciones, con base en dicho pronóstico, con el fin de tener 

un adecuado entendimiento por parte de la empresa acerca de la reunión de conciliación.  
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La ejecución de práctica de la reunión no se realiza por disponibilidad de tiempo, por lo que realiza una 

capacitación sobre la implementación de la reunión al personal involucrado para mostrar información y 

generar los conocimientos para ser ejecutada, y que posteriormente, se puedan tomar decisiones con respecto 

al pronóstico final y las estrategias para cumplirlo según los objetivos planteados. 

 

Objetivo general de la capacitación:  

Comunicar los roles y responsabilidades para el adecuado desarrollo y participación del personal en 

la reunión, que permita la realización de forma estructurada y eficiente, para determinar los planes de acción 

a implementar para alcanzar el pronóstico final. 

Objetivos específicos: 

 Dar a conocer las actividades que deben ser llevadas a cabo previo a la reunión para hacer de esta 

una reunión productiva y enfocada en resultados. 

 Explicar detalladamente los documentos que trabajan como registros, para promover la correcta 

aplicación e importancia de estos. 

 Promover un espacio para la retroalimentación y alineación de los múltiples criterios de los 

participantes. 

 

Asistentes a la capacitación:  

Gerente de Ventas 

Gerente Administrativo 

Jefe de Logística 

Jefe de Bodega 

El Socio  

A continuación, se presenta una ilustración con las actividades a llevar a cabo en la realización de 

la reunión de conciliación, ejecutadas las actividades en este orden permite una correcta implementación. 
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Figura 49. Proceso de realización de la reunión de conciliación. 

 

1. Presentar y determinar responsabilidades con los involucrados 

La determinación y explicación de las responsabilidades que tienen que asumir cada persona es 

importante para el entendimiento de quiénes toman decisiones, quiénes entregan información y quiénes 

serán consultados, el aspecto más importante en la reunión 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. Explicación de los objetivos de la reunión  

En esta etapa se presentan los objetivos de la reunión, se muestra cómo la propuesta agrega valor a 

la estrategia de la empresa y cómo el aporte de información y toma de decisiones en consenso permite 

alinear los departamentos enfocados en un objetivo común. 

 

3. Explicar actividades en la reunión 

Se presentan las actividades a cada participante para que tenga conocimiento de qué información 

presentar y cuándo debe realizar sus aportes. 

4. Realizar reunión ejecutiva 

Una vez entendidas las responsabilidades y actividades, se propone realizar la reunión con los 

involucrados en la que se presentan un pronóstico y cómo impacta este en los objetivos de la empresa, en 

este momento cada participante debe aportar información de retorno que explique el comportamiento del 

pronóstico y planes de acción en caso de existir restricciones o brechas entre la demanda y el abastecimiento. 

5. Sesión de retroalimentación 

 
Para la implementación de la metodología y su mantenimiento y mejora continua a través del tiempo 

es necesaria una sesión de Feedback para evaluar información que permita robustecer la reunión y alinearla 

aún más a los objetivos de la empresa. 
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Resultados de la capacitación 

Como se puede observar en el gráfico 1 de validación de la metodología, el 80% de los criterios de 

la metodología fueron entendidos, existiendo diferencias en aspectos como las actividades durante la 

reunión. 

De igual manera que la M1 y M2 se valida que la metodología para la reunión de conciliación es 

funcional y aplicable a la organización. 

Posterior a la validación de la metodología se considera evaluar la capacitación recibida obteniendo 

los resultados siguientes: 

. 

Figura 50, Resultados de la capacitación de la reunión de conciliación. 

 

En este caso para la pregunta sobre la claridad metodológica, el 50% de los participantes de acuerdo 

con la metodología existiendo ligeras dudas en cuanto a la capacidad del Socio de lograr una gestión integral 

de los departamentos, y que haya una alineación y sincronización, el 50% está de acuerdo en la facilidad de 

implementación. En el caso de la aplicabilidad vemos que un 50% todavía están 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 pronósticos y realizar el abasto difieren de lo propuesto tal como se vio en el diagnóstico, los 

pronósticos y compras no se contrarrestan con una meta. 

A la evaluación general sobre la conformidad de la metodología recibida, el 50% dice estar de 

acuerdo y el 50% está totalmente de acuerdo, es decir, se entiende la metodología por los participantes. 

 

Conclusiones de validación 

La metodología propuesta en la etapa de diseño logra crear una sinergia entre los departamentos de 

CACH, que no existía anteriormente, lo que mejora la exactitud del plan de demanda en cuanto a la temprana 

detección de eventos, permite desarrollar contramedidas en la planeación 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 planeación de la demanda propuesta genera mejoras en cuanto al error de pronóstico WMAPE y 

lo mejora en aproximadamente 10%, lo que se traduce en aproximadamente ₡45 millones de ahorro por año 

con el método actual. En el caso del abastecimiento mejoran los indicadores del inventario promedio y la 

rotación en el almacén lo cual significa en valor monetario un total de ₡13.6 millones para la muestra 

analizada. 

Las propuestas de implementación para las reuniones de planeación del abastecimiento y 

conciliación 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 aceptación y que obtuvieron las competencias necesarias para 

implementar la metodología S&OP planteada. Se corrobora el sentido lógico del flujo de información y 

logra la colaboración conjunta de los diferentes departamentos para la obtención 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 dirección que se ha generado para 

implementar una nueva metodología. 
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Conclusiones  

 

1.  A partir de la validación realizada, el objetivo general del trabajo se cumple a satisfacción. Para el 

período evaluado se obtiene un error de pronóstico mejorado en un 10% equivalente a un ahorro 

anual, aproximado de ₡51 millones, lo que mejora significativamente los niveles de inventario, así 

como la gestión de re-aprovisionamiento; esto impacta directamente en el nivel de servicio.  

2. El error de pronóstico 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 más se venden y disminución en 

los que tienen menor venta, mejorando el nivel de servicio. 

3. Con la utilización del modelo de re-aprovisionamiento para determinar sugeridos de compras, se 

presenta una disminución en el inventario promedio, de hasta un 37% (10951 artículos menos) para 

el análisis de una muestra determinada, lo cual se cuantifica en un valor monetario de ahorro de 

₡13, 6 millones, también, se aumenta el indicador de rotación de este inventario en un 50% pasando 

de una media de rotación para la muestra analizada de 2,4 a 3,6. 

4. Con la metodología diseñada para la planificación de la demanda y abastecimiento basada a su vez 

en la teoría de S&OP se logra una mayor sinergia entre los departamentos lo que lleva a que se 

generen consensos y con esto, pronósticos colaborativos, lo cual fue validado con una prueba piloto, 

dando como resultado una reducción del WMAPE de un 16.85% con respecto a lo pronosticado con 

el método actual. 

5. La disminución en el promedio de inventario se da a partir de un nuevo método de re-

aprovisionamiento (RPT/ROP/OUL), lo que disminuye la inversión en inventario de baja rotación 

y mayor liquidez para los socios, sin afectar esto negativamente al nivel de servicio. 

6. El trabajo realizado en CACH expone las principales deficiencias en sus procesos. A partir de una 

metodología integral (S&OP) se proponen las mejoras, las cuales son puestas en práctica. A partir 

de esto se obtienen mejoras en todos los indicadores, demostrando que el objetivo se cumple a 

cabalidad.   
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Glosario 

 

 Gestión de inventarios 

 Es organizar, planificar y controlar el conjunto de Stocks pertenecientes a una 

empresa, así como regular el flujo entre las entradas de existencias y las salidas. 

 

Lead time 

 En el ámbito de gestión 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 está 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 ningún inventario distinto de las materias primas. 

 

Logística 

 Es el flujo de material, información y dinero entre los consumidores y proveedores. 

 

Pronóstico 

 Un pronóstico es el proceso de hacer predicciones del futuro basado en datos del 

presente y el pasado, y en análisis de tendencias. Por medio de métodos estadísticos y patrones 

numéricos, se puede esperar que un comportamiento se repita a lo largo del tiempo. 

(Bowersox, Closs, & Bixby, 2002) 

 

Proporción de producto en condición de excesos significativos 

 Es la clasificación 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. Metodología de priorización de oportunidades de mejora para la obtención de 

recomendaciones de trabajo para etapas posteriores de diseño. 

A continuación, se utiliza una tabla de priorización para determinar cuáles oportunidades de mejora 

tienen factibilidad de desarrollarse en la empresa y que contribuyan positivamente a sus operaciones. 

La metodología priorización se basa en una tabla que contiene el listado de oportunidades de mejora, 

dos columnas de valorización con respecto a dos cuestionamientos asociados a los objetivos del proyecto y 

una última columna de ponderación que determina peso de multiplicar las valoraciones para cada 

oportunidad de mejora, como resultado se obtiene un número16, el cual se utiliza para tomar el criterio de la 

oportunidad de mejora a recomendar. 

Para la valoración se utiliza una escala Likert17  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 

Ponderación 
# Oportunidades de mejora 

¿Existe 

posibilidad de 

Impacto en los 

niveles de 

inventario? 

¿Hay 

posibilidad de 

re-diseño de los 

procesos 

actuales de 

CACH? 

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 planeación 

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. 

4 3 12 

                                                      

 

16 Cuanto más alto el valor mayor es la posibilidad de mejorar los procesos en CACH basados en la 

oportunidad de mejora detectada. 
17 Ítem popular utilizado en encuestas para medir actitudes y medir grados de conformidad hacia cualquier 

afirmación, para metodología de priorización y valorizar dos cuestionamientos. 

http://www.netquest.com/blog/es/la-escala-de-likert-que-es-y-como-utilizarla/ 
 

http://www.netquest.com/blog/es/la-escala-de-likert-que-es-y-como-utilizarla/
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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 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 satisfacción del cliente. 

3 5 15 

3 

Actualmente, CACH no cuenta con un proceso de construcción 

de pronósticos y ajustes de la demanda definido sobre una metodología 

adecuada basada en las buenas prácticas teóricas para este proceso por lo 

cual no se tiene un buen desempeño del proceso provocando desajustes 

(sobreestimaciones y subestimaciones) en la demanda por lo que es 

importante estructurar el proceso según procesos Best in class de tal 

manera que se aborde de manera robusta mejorando la precisión. 

5 5 25 

4 

Los modelos de re-aprovisionamiento no consideran variables 

como Lead time del proveedor ni la variación 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 variación de la demanda dirigidos a incrementar la sincronización 

de los inventarios y robusteciendo el Servicio al Cliente con la 

disponibilidad del inventario adecuado según las necesidades de la 

empresa. 

4 4 16 

5 

Los procesos de planeación de la demanda y del abastecimiento 

no están estructurados en una metodología Best in Class que garantice la 

utilización de prácticas adecuadas, la retroalimentación entre los procesos 

y la mejora continua, esto ha provocado el estancamiento en los 

indicadores de error de pronóstico y los niveles de inventario. La 

implementación de un proceso de S&OP estructurado y que considere la 

rendición de cuentas del personal, asignación de roles, mejora continua, 

definición de actividades y demás aspectos para un Best in class S&OP 

permitirían alinear los procesos de planeación de la demanda y 

abastecimiento y con esto el inventario bajo los lineamientos 

recomendados en logística, mejorando los indicadores claves de 

desempeño. 

5 5 25 

6 

Actualmente no se cuenta con políticas con los proveedores, no 

se tiene un poder de negociación 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 desempeño sea medido y disminuya la incertidumbre en 

los procesos de compra, y que sean dirigidos a mejorar la relación con el 

proveedor de tal manera que se robustezca el proceso de abastecimiento. 

4 3 12 
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Anexo#2. Modelo de control de la logística y de la cadena de suministros 

En este modelo logístico, el gerente busca controlar las actividades logísticas planeadas 

(Transportes, almacenamiento, inventarios, materiales, procesamiento de pedidos) en términos de servicio 

al cliente y costos de la actividad e incluye informes sobre los desempeños. (Ballou, 2004) 

 

Figura 51. Modelo de control de la logística y de la cadena de suministro. 
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Anexo#3. Matriz según la clasificación de los ABC de inventarios. 

 

Cuadro 33. Matriz de clasificación de zona de exceso o posible faltante de inventario. 

  Costo de Ventas 

  A B C 
C

o
st

o
 p

ro
m

ed
io

 d
e 

la
 m

er
ca

d
er

ía
 

ve
n

d
id

a 
A X X 

Zona de Exceso (Alto nivel de 

inventario y poca Venta) 

B X X X 

C 
Zona de posible Faltante (Altas 

Ventas y poco Inventario) 
X X 

 

 

Anexo #4. Instrumentos de validación para la metodología diseñada 

 

Instrumento de medición #1. 

Cuyo objetivo principal es constatar que la metodología S&OP se entiende y que el personal es 

capaz de replicarla en la organización, para posteriormente, probar que la capacitación influye 

positivamente. 

Consta de 3 cuestionarios relacionados a las metodologías S&OP propuestas para las reuniones de 

planeación de demanda, abastecimiento y conciliación. 
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Instrumento de validación #1: Reunión de planeación de la demanda (M1). 

 

Aplicado a:  

Participantes

1. ¿Cuales participantes considera usted que deben asistir a la reunión M1 de Planeación 

de la Demanda?

2. ¿Quién considera usted que sea la persona con el conocimiento y responsabilidad 

para preparar el pronóstico estadístico Inicial para la reunión M1?

3. ¿Quién considera usted que sea el responsable de presentar la información de 

promociones y productos a impulsar?

4. ¿Quién considera usted que sea la persona con más conocimiento para presentar las 

expectativas del mercado en cuanto a productos nuevos?

5. ¿Quiénes considera usted que deberían aprobar los acuerdos de la reunión ?

Actividades Previas a la M1

6. ¿ Quien considera usted que es el responsable de validar los métodos de pronósticos 

aplicados (según el comportamiento de venta de los SKUs)?

7. ¿Quién considera usted que es la persona que debe sugerir los ajustes en los 

pronóstico con respecto a las promociones de productos ?

Actividades durante la M1

Post Reunión

9. ¿Cuál es el intervalo de error de pronostico que debe encender las alarmas para revisar en

detalle ese SKU y sus desviaciones?

10. ¿Quién es la persona que considera usted responsable para presentar el análisis de

los SKUs fuera de Intervalo de error de pronóstico?

11. ¿Quien o quienes considera usted que son los responsables de comunicar la

información de resultado de la reunión a toda la organización?

Conclusiones Generales de la evaluación:

Criterios Sobre la Reunión de Planeación de la Demanda

8. ¿Cuáles actividades considera necesarias para realizar una reunión de planeación de la 

demanda que permitan reducir el error de pronóstico?

Entre 0% y 10%  Mayor a 21 %

Entre 11% y 20%

Presentación del  pronóstico 

de Ventas  por SKUs

Revis ión de errores  de pronósticos  de 

periodos  anteriores

Anál is is  de Pos ibles  eventos  

y estacional idades Revis ión Ventas  de SKUs

Aporte de información de ATC Acuerdos

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC



 

154 

 

Instrumento de validación #1: Reunión de planeación del abastecimiento (M2). 

 

   

Aplicado a:

Participantes

1. Cuales participantes considera usted que deben asistir a la reunión M2 de Planeación del 

Abastecimiento?

2. ¿Quién considera usted que es la persona que debería presentar los sugeridos de compras 

iniciales para la reunión de Abastecimiento?

3. ¿Cual persona considera adecuada para presentar los SKUs prioritarios cuando hay 

restricciones de abastecimiento.

4. ¿Quién considera usted que es la persona indicada para presentar la situación actual de la 

bodega e indicadores de inventario (la rotación del inventario y capacidad de la bodega)?

5. ¿Quiénes considera usted que deberían aprobar los acuerdos de la reunión ?

Actividades Previas a la M2

6. ¿ Cual cree usted que es la información requerida previamente para la reunión de 

abastecimiento?

7. ¿Cuál es la persona que debería preparar está información para comunicarla a los demás 

involucrados durante la reunión?

Actividades durante la M2

9. ¿ Cuales son los aspectos que considera importantes para revisar la oferta de proveedores que 

igualara la demanda determinada durante la reunión de abastecimiento?

10. ¿ Cuales son las variables de abastecimiento que considera usted que se deberían analizarse 

en la reunión?

11. ¿Cuáles informes considera usted que se deberían  analizar en el estudio de abastecimiento 

durante la reunión M2?

12. ¿Cuál información considera usted que se debe evaluar en un estudio de escenarios para 

analizar excesos y faltantes en los inventarios?

Post Reunión

13. ¿ Cuales son los informes que considera deberían presentarse luego de la  reunión ?

14. ¿ Cual es la persona que considera indicada para identificar , agrupar y presentar las brechas 

entre plan de demanda y plan de abastecimiento al Socio?

15. ¿Quién considera usted que sea la persona responsable de comunicar la información de 

resultado de la reunión al resto de la organización?

Conclusiones Generales de la evaluación:

Criterios Sobre la Reunión de Planeación del Abastecimiento

Plan de Demanda

Planes de suministros

SKUs en Tránsito

Demoras 

Nacionalización

Proyección Financiera Final

Brechas entre planes de Demanda y Abastecimiento

Identificación y agrupación de brechas

Capacidad del Amacén

Capacidades y Fill rate del proveedor

Exceso o faltante de capacidad de Supply

Proyección de Compras

Presupuestos

Cantidad de Unidades X SKUs 

a comprar
Transportes

Ordenes en Tránsito Proyecciones de Compras

Costo de las Compras Presupuesto 

Nacionalización de Productos Espacio de Bodega

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC
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Instrumento de validación #1: Reunión de conciliación. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Aplicado a :

Participantes

1. ¿Cuales participantes considera usted que deben asistir a la 

reunión  de Conciliación?

Actividades de la Reunión

2. ¿ Cuales considera usted que sean las actividades a presentar 

en la reunión de conciliación?

3. ¿ Cual es la persona que considera adecuada para comunicar la 

información de resultado sobre las decisiones de la reunión?

4. ¿ Cual considera que es la forma de documentar las decisiones y 

resultados considerados para la próxima reunión?

5. ¿ Quien es la persona responsable de llevar en la próxima M1 

dicha información?

Criterios Sobre la Reunión de Planeación de Conciliación

Conclusiones Generales de la evaluación:

Proyección financiera Final Planes de Acción

Gaps de Pronósticos respecto a 

la meta
Pronóstico Final

Minuta estándar Aplicación Web

Correos Documento escrito

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC

Jefe de Bodega Gerente de Ventas

Jefe Logística Socio

Gerente Administrativo ATC
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Instrumento de validación #2. 

Cuyo objetivo es evaluar la percepción del capacitado ante la implementación de una metodología 

totalmente nueva. Se utilizaron 4 criterios, estos son: claridad metodológica, facilidad de implementación, 

aplicabilidad y posteriormente, una evaluación general.  

 

 

 

 

Escala de evaluación de la respuesta

Escala Licker

1 Totalmente en desacuerdo

2 En desacuerdo

3 Ni acuerdo ni en desacuerdo

4 De acuerdo

5 Totalmente de acuerdo 

Criterio de Evaluación Descripción del criterio evaluado Puntaje

Claridad Metodologíca Se presenta un conjunto de métodos claros?

Facilidad de implementación Es de fácil implementación la metodología diseñada? 

Aplicabilidad
Permite la estructura actual de procesos más los cambios propuestos 

aplicar la metodología  diseñada?

Evaluación General Está conforme con la metodología diseñada?

Observaciones:

Instrumento de validac ión sobre la percepc ión de los capac itados sobre la metodología propuesta. 


