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Resumen

El objetivo del presente trabajo de investigacion es determinar mediante un analisis de fuentes
el impacto del redisefio del sub proceso de planeamiento de la demanda en una empresa de
alimentos, para los periodos 2017-2018. La investigacion es de tipo documental de carécter
descriptivo. Para el procesamiento de datos, se optd por una técnica de identificacion de
regularidades en los documentos acopiados provenientes del archivo de la compaiiia, referidos
principalmente a los siguientes talantes PPT, Reportes historicos del periodo correspondiente
a al periodo declarado 2017-2018, documentos y otros archivos de planeamiento del proyecto
INTEGRA. Formatos de procedimientos del rediseiio del planeamiento de la demanda/
Planeamiento de Ventas y Operaciones en la empresa y descriptiva porque se trata de establecer
una caracteristica del objeto de estudio. La investigacion que da lugar a los hallazgos aqui
presentados. Los documentos seleccionados para este estudio tienen vinculacion directa con el
area de Ventas y Operaciones involucrados directamente con el planeamiento de la demanda,
asi como aquellos a quienes el autor podia acceder mas facilmente. Se concluy6 que el redisefio
del sub proceso de planeamiento de la demanda en una empresa ejerce accion favorable
evidente en la optimizacion de su dindmica visible en el comportamiento de los indicadores,
los cuales alcanzaron mejorar en alguna medida en el transcurso de los periodos estudiados.
Tal es el caso del alza de un incremento anual de Fill Rate de 3.9pp, reduccion de Working
Capital de 4.9%, reduccion de Mape de 4.7pp, reduccion de Stales de Producto Terminado de

27% y manteniéndose el Write Off de MP en 0.2%.

Palabras Claves: Planeamiento de la demanda, redisefio de procesos, Ventas y Operaciones.
11



Abstract

The objective of this research work is to determine the impact of the redesign of the sub
process of demand planning in a food company, for the periods 2017-2018. The research is of
a descriptive documentary nature. For data processing, a technique was chosen to identify
regularities in the documents collected from the company's archive, referring mainly to the
following PPT, historical reports for the period corresponding to the declared 2017-2018 period,
documents and other planning files of the INTEGRA project. Procedure formats of the redesign
of the demand planning / Sales and Operations Planning in the company and descriptive because
it is about establishing a characteristic of the object of study. The research that leads to the
findings presented here. The documents selected for this study have direct links to the area of
Sales and Operations directly involved with demand planning, as well as those to which the
author could most easily access. It was concluded that the redesign of the sub process of demand
planning in a company exerts evident favorable action in the optimization of its visible
dynamics in the behavior of the indicators, which managed to improve to some extent in the
course of the studied periods. Such is the case of the increase of an annual increase of Fill Rate
of 3.9pp, reduction of Working Capital of 4.9%, reduction of Mapping of 4.7pp, reduction of

Finished Product Stales of 27% and maintaining the Write Off of MP at 0.2%.

Keywords: Demand Planning, Process Redesign, Sales and Operations.
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Capitulo 1

Planteamiento del problema

1.1 Descripcion de la situacion problematica

Durante la década de los 90’s, el concepto de Supply Chain se volvio parte del
vocabulario de los presidentes y gerentes de las compaiias en el mundo. La dindmica del
mercado ha cambiado dramaticamente fruto de la biisqueda de la eficiencia organizacional.
El lenguaje de las empresas publicas y privadas pas6 a expandirse hacia la gestion del Supply

Chain.

No obstante, hemos de preguntarnos ;Qué es Supply Chain? Es a saber Supply Chain es
muy diferente al término de logistica. Se puede encontrar que logistica se encuentra dentro
del concepto Supply Chain y responde a dos preguntas que vienen a ser: ;Como y a donde
llevar los insumos y/o materiales? (Semana econdmica, 2013), por otro lado, el Supply Chain
o cadena de suministros en si responde a las siguientes preguntas: «Qué llevar, cuanto llevar,

coémo llevar, cuando llevar y a donde llevary. (Supply Chain Solutions Pert, 2016)
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Tal y como lo menciona en sus diversos articulos Supply Chain Solutions (Supply Chain
Solutions Peru, 2016), muchas compaiias cometen el error de colocar todo el esfuerzo de su
organizacion en la operacion logistica y tratan de copiar y replicar modelos que no
concuerdan con las necesidades organizacionales que tienen en este momento, estos
requerimientos solo incrementan sus costos operativos al grado de comprometer la viabilidad
del negocio. Se ha de realizar un correcto analisis de las necesidades logisticas en la etapa de

modelacién y desarrollo de la cadena de suministro para que este trabajo sea el adecuado.

Bajo esta premisa, las compaiiias en el mundo se encuentran con procesos internos
obsoletos, resultado del analisis y enfoques muy funcionales como modelos de gestion. Se ve
de la misma manera, que las compaiias se preocupan por la productividad en los ultimos
diez afos, han mejorado sus procesos, reducido la mano de obra y cortado muchas
actividades redundantes. Han mejorado la calidad de sus productos y servicios, reducido
errores y faltas de comunicacion (Semana Econdmica, 2013). Por esta razén, es importante
romper las barreras funcionales entre sus dreas y unidades, desarrollar gran ambiente de
trabajo en equipo y compartir informacion. En pocas palabras, crear una compafiia realmente

eficiente.

Las organizaciones estan recién iniciando un proceso de cambio que apunta hacia la
cultura de un adecuado manejo de cadena de suministros, estas compaifiias vienen realizando
un gran trabajo con sus procesos internos, pero también es cierto que sus procesos

compartidos, es decir aquellos que involucran a otras compaiias, con realmente un fracaso.
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Tienen como ejemplo el proceso de compras. Es la imagen en el espejo del proceso de Order
to Cash (es el proceso de negocios que recibe y procesa las érdenes de los clientes) de
nuestros proveedores, con las mismas tareas y requerimientos de informacion (Bowman,
2013). Cuando nuestro agente de compras llena una requisicion de compra, por ejemplo, esta
realizando esencialmente la misma tarea que el proveedor realiza cuando toma la orden. Aun
es posible que no haya coordinacion entre ambos procesos. Aun si nuestro proveedor y
nuestra empresa intercambian datos electronicamente, el actual trabajo atin actua

aisladamente, separados por una division.

Ahora bien, es importante tener en consideracion que el planeamiento de la demanda (Sub
proceso que es materia del estudio) es un proceso que pertenece al area de Supply Chain el
cual se utiliza en las empresas para realizar predicciones fiables respecto a qué demandaran
nuestros clientes en el futuro. La planificacion eficaz de la demanda puede guiar a los
usuarios para mejorar la precision de los pronosticos de ingresos, alinear los niveles de
inventario con los picos y los valles de la demanda y aumentar la rentabilidad de un canal o

producto determinado (Bowman, 2013).

En ese sentido las empresas en general, si mejoran sus procesos de planificacion de la
demanda, pueden generar una gran cantidad de utilidad para si mismas. El personal
encargado de llevar a cabo la mejora de procesos ha de tener un conocimiento vasto de las
areas de ventas, logistica, marketing y finanzas de manera tal que puede prever qué vendra
en el futuro y la manera mas eficiente que la empresa debe manejarlo sin perder
oportunidades y también buscando la colocacion total de la produccion realizada, esta

eficiencia generaria en la organizacion miles de soles de ahorro en diferentes procesos.
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Respecto a la empresa estudiada en el presente trabajo (de aqui en adelante, “La
Empresa”), fue posible identificar el problema en el momento en que se observaron una serie
de mejoras desde el punto de vista logistico, se observaron puntos de mejora
organizacionales que podia dejar en el mediano plazo, una mejor rentabilidad como empresa

enfocandonos en el redisefio del subproceso de planeamiento de la demanda.

Por esta razon, el problema principal radica en las oportunidades de mejora en toda la
cadena de servicio en La Empresa que comprende desde la etapa de Abastecimiento de las
materias primas hasta la Distribucion Secundaria del producto terminado. Esto trae consigo

mayores costos para la compaiiia y por ende pérdida de competitividad en el mercado.

Es por eso, que se propone llevar a cabo una reingenieria de procesos integral de su
cadena de suministros, focalizando el subproceso de planeamiento de la demanda en la
empresa de snacks. Se elaboré un plan de redisefio de procesos, que a la fecha ya se ha
aplicado en La Empresa. Se abre entonces el problema de si el plan de redisefio genero

efectivamente un impacto positivo, y se analizan como se comport6 cada dimension.

1.2 Formulacion del problema.

1.2.1 Problema general.
(Cual es el impacto del Redisefio del sub proceso de planeamiento de la demanda en una

empresa de alimentos, Lima 2017-2018

1.2.2 Problemas especificos.

e ;Cudl es el impacto del Desarrollo de las Personas en el subproceso de planeamiento

de la demanda en una empresa de alimentos, Lima 2017-2018?
16



e ;Cudl es el impacto del Desarrollo de la Modalidad de la Implementacion en el sub
proceso de planeamiento de la demanda en una empresa de alimentos, Lima 2017-
2018?

e ;Cudl es el impacto del Desarrollo de la Tecnologia en el subproceso de

planeamiento de la demanda en una empresa de alimentos, Lima 2017-2018?

1.3 Objetivos de la investigacion

1.3.1 Objetivo general.
Determinar mediante un andlisis documental comparativo el impacto del Redisefio del sub

proceso de planeamiento de la demanda en una empresa de alimentos, Lima 2017-2018

1.3.2 Objetivos especificos.

e Visibilizar el impacto del Desarrollo de las Personas en el subproceso de
planeamiento de la demanda en una empresa de alimentos, Lima 2017-2018

e Evidenciar el impacto del Desarrollo de la Modalidad de la Implementacion en el
subproceso de planeamiento de la demanda en una empresa de alimentos, Lima 2017-
2018

e Definir el impacto del Desarrollo de la Tecnologia en el subproceso de planeamiento

de la demanda en una empresa de alimentos, Lima 2017-2018

1.4 Justificacion y viabilidad

1.4.1 Justificacion.
La importancia académica del estudio reside en que permitird identificar elementos

destacables o innovadores a través de reingenieria de procesos aplicada al planeamiento de la
17



demanda, el cual se ha llevado, a fin de determinar su impacto en la empresa. Son escasos los
estudios que dan cuenta de éste particular subproceso —el planeamiento de la demanda-, por
lo cual el trabajo brindara luces sobre como la reingenieria afecta a éste componente clave

del Supply Chain.

Por otro lado, el estudio puede beneficiar en el plano empresarial. Primero, estableciendo
en qué medida el redisefio de procesos incide en la rentabilidad de la organizacion, y en la
mejora en términos globales de los salarios de las personas. Ademas, puede servir de
referencia para compaiias de otros rubros, no solamente para el alimenticio, que busquen
realizar una reingenieria en su cadena de servicio, con miras a mejorar su competitividad en

el mercado.

1.4.2 Viabilidad

Para la ejecucion de este estudio se ha contado con acceso a bases de datos de La
Empresa referidos al performance de la cadena de servicio. Existe informacion de
implementacion de Redisefio de Procesos en las diferentes operaciones de la corporacion en
el mundo y local de La Empresa, ademds de material bibliografico tanto tedrico como

casuistico referido al tema.

El presente trabajo estara circunscrito al modelo de redisefio de Planeamiento de Ventas y
Operaciones y dentro de este proceso se desarrollara el subproceso de Planeamiento de la

Demanda. La organizacion brindo las facilidades para realizar el estudio.
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1.5 Cosmovision filosofica
Las ciencias de la gestion han avanzado a lo largo del siglo XX hasta constituirse en una
disciplina especializada, y no s6lo un talento del administrador exitoso. Uno de los hitos en
el desarrollo de esta ciencia ha sido el reconocimiento de que una organizacion estatica, que

no aprende y no cambia en el tiempo, pierde competitividad y se arriesga a desaparecer.

Ese es el fundamento del enfoque de la reingenieria organizacional, en cuyo marco
filosofico nos centramos para el presente trabajo. Esto es, la nocion de que las
organizaciones deben aprender de su entorno, adaptarse y reformularse con respecto a las
nuevas circunstancias. De alli que el redisefo de procesos sea un componente fundamental
de la reingenieria. Toda organizacidon se compone de procedimientos, y la reformulacion de

los mismos es necesaria para lograr la adaptacion de la organizacion.

En ese sentido, nuestra posicion es que las organizaciones contemporaneas deben adaptar
sus procedimientos al entorno, flexibilizarse y responder a las amenazas o retos de formas
innovadoras. De alli que nos interese observar como se ha dado esta respuesta en La
Empresa, centrandonos en uno de los subprocesos claves de la cadena de suministro: el

Subproceso de Planeamiento de la Demanda.

Siguiendo ese espiritu, en el presente trabajo se observara como se llevo a cabo la
reingenieria de la cadena de suministros de una gran empresa, enfocandose en el
planeamiento de la demanda. El analisis de la informacion documental y numérica
proveniente de la empresa permitira conocer la forma en que se implemento la reingenieria

de este subproceso, la cual se dio en el marco de una reingenieria total de la cadena de
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suministros de la empresa. De ésta manera, servira para apoyar la perspectiva de que las
organizaciones deben superar el enfoque clasico de organismos rigidos y funcionales, para
adaptarse mas bien al modelo de organizacion flexible y bajo procesos con respuesta al

cambio.
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Capitulo II

Marco Teorico

2.1 Antecedentes de la investigacion

2.1.1 Antecedentes Internacionales.

Wanke, Arkader, Lopes y Rodrigues publicaron los resultados de una investigacion cuyo
objetivo fue evaluar el impacto de las principales decisiones estratégicas de produccion y
distribucion de las diferentes Supply Chain industriales sobre el desempefio en el detallista o
minorista (Wanke, Arkader, Lopes y Rodrigues 2008). Mas especificamente, fueron
cuantificados los efectos principales y secundarios de las decisiones entre Push/Pull y
Centralizar/descentralizar los stocks sobre indicadores de nivel de servicio, stock medio,
cantidad de envios y faltas en el detallista. Para esto, la operacion de una cadena compuesta
por la industria, centro de distribucion y detallista fue simulada en ARENA. Los resultados
fueron analizados por medio de MANCOVA, confirmando experimentalmente las aparentes
contradicciones entre el posicionamiento estratégico en operaciones como en la industria y el

desempefio en el detallista, encontrando que un mejor desempefio en el detallista depende de

21



operaciones no convencionales en la industria (Wanke et al. 2008). Se desarrollaron y
condujeron un conjunto de experimentos controlados con dos factores: (Tipo de produccion
y Tipo de Distribucion) y dos niveles (Push/Pull) y Directa/Escalonada) para cada factor, con
el objetivo de evaluar sus efectos sobre diferentes indicadores de desempefio medidos en el
detallista. Por tanto, la operacion de una cadena compuesta por tres de ellos (industria,
centro de distribucion y detallista), una tnica instalacion por eslabon y un unico producto fue
modelado en ARENA 5.0, conocida herramienta de simulacion por eventos discretos.

(Wanke et al. 2008)

Anos antes, (Wanke, 2003) también habia investigado sobre el nivel transversal de la
creacion de posiciones competitivas en la logistica. Para ello, partiendo de un corpus teorico
y de la perspectiva de una empresa fabricante de bienes de consumo, buscé responder por
medio de la investigacion de campo a la siguiente pregunta general: ;Cudles son las
caracteristicas del producto, de la operacion y de la demanda significativamente
correlacionadas con las decisiones logisticas individuales y con los tipos de organizacion del
flujo de productos? Més especificamente, y para fines de orientacion de la investigacion,
Wanke desdobl6 su pregunta general en dos preguntas especificas, a partir de pruebas de
hipotesis: ;Cuéles son las caracteristicas del producto, de la operacion y de la demanda
significativamente correlacionadas con las decisiones individuales de (1) coordinacion de
flujo de productos, (2) localizacion de los stocks y (3) base para accionamiento de la
fabricacion de productos acabados? ;Cudles son las caracteristicas del producto, de la
operacion y de la demanda significativamente correlacionadas con los tipos de organizacion

del flujo de productos.
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2.1.2 Antecedentes Nacionales.

Un primer antecedente destacable de corte nacional es el presentado por Emerson Bravo y
Julio Zamalloa el (2012) en su tesis titulada “Propuesta de mejora en el sistema logistico de
una empresa comercializadora de mangueras y conexiones hidraulicas”. Tenia como objetivo
la mejora de la cadena logistica en una empresa comercializadora. El trabajo desarrollé una
metodologia novedosa para la reingenieria de la logistica interna de una empresa que
comercializa Mangueras y Conexiones Hidraulicas. Ademads, agregar y resolver el control
que se hace principalmente mediante diagramas de flujos de datos (DFD) propios de la
empresa; mediante estos diagramas se puede realizar el diagndstico de la organizacion.
Como resultado se obtuvo una mejora considerable en términos de eficiencia de la cadena de
suministros para esta empresa. El principal punto del diagndstico se utiliza la teoria del Stock
de Ciclo Total (TCS), ahi se puede observar el mayor ahorro con la propuesta planteada
mediante el uso de estas herramientas. Por ultimo, se analizan los indicadores logisticos el
cual es el objeto de medicion por excelencia, de este modo podemos observar la mejora a

cada proceso propuesto.

Otro aporte es el de Usco (2014), en su tesis titulada “Diagnodstico y mejora de la logistica
en una distribuidora de materiales de construccion en la region Junin”, tiene como objetivo la
mejora de la logistica interna dentro de una empresa distribuidora de materiales. Para esto, se
desarrolla otra propuesta de modificacion de la logistica interna en la empresa en cuestion.
La metodologia planteada fue la siguiente: se realizé un diagndstico y evaluacion de una
empresa comercializadora en la region Junin. Posteriormente de la identificacion de los

problemas, se procede a plantear mejoras para la organizacion y la reorganizacion de toda la
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cadena de suministros requerida por la empresa. Los resultados conseguidos son el logro de

una reorganizacion de la cadena de suministros en mencion.

También cabe mencionar el trabajo de Castillo y Cerrén (2016), quienes en su
investigacion titulada “Diagndstico y propuestas de mejoras para el redisefio de los procesos,
redistribucion del almacén central, y el célculo de la proyeccion de la demanda en una
empresa comercializadora retail de productos deportivos”, analizan la implementacion de
procesos de manera estratégica, la gestion eficiente de inventarios y la planificacion de la
demanda para una empresa que comercializa calzado deportivo “de diversas marcas muy
reconocidas a nivel mundial, le generarian mayores beneficios tanto econémicos de corto y
mediano plazo como de desarrollo sostenible” (Castillo y Cerréon, 2013). Al momento de
redisefiar procesos en el area logistica, se pueden tomar en consideracion algunos conceptos
relacionados al anélisis de valor agregado (AVA), la metodologia ESIA (eliminar,
simplificar, integrar y automatizar) y el estudio de la observacion del trabajo (Castillo y

Cerroén, 2013).

Finalmente, Palacios (2015) en su tesis titulada “Disefio de un sistema logistico para una
pequeiia empresa comercializadora de ferreteria”, tiene como objetico la reingenieria de una
empresa ferretera. El tipo de estudio fue mixto en donde se debidé manejar encuestas de
satisfaccion de los clientes y entrevistas a los mismos. Su estudio muestra como se disefio un
modelo de gestion logistica para una pequefia empresa comercializadora, con el fin el
minimizar costos, optimizar operaciones, y agilizar la entrega de los pedidos. Como
resultados, se demostrd que a través de tal metodologia, una empresa puede tener un

crecimiento sostenible a través del uso eficiente de sus recursos (Palacios: 2015)

24



2.2.Marco Historico

La Empresa de la que trata la presente tesis es una corporacion internacional del negocio
de snacks, formada el siglo pasado por la unidon de dos grandes empresas a las que se
denominard en ésta seccion como “empresa A” y “empresa B”. La “empresa A” fue creada el
afio 1932 cuando en Texas, EEUU, un empresario del rubro de la heladeria se detuvo a
almorzar en una pequefia confiteria y mientras esperaba su sandwich, vio un paquete en el
mostrador. Decidi6é comprarlo para ver de qué se trataba, y al hacerlo, no s6lo cambi6 su vida
sino que abrio las puertas hacia una nueva industria. Lo que probd, era un producto hecho
con una masa de harina de maiz: el “corn chip”. Como su negocio de heladeria no iba bien,
estaba pensando en alguna oportunidad para focalizar su vida laboral. Con US$100 el
personaje compro la receta y la maquinaria necesaria para producir las frituras de maiz,

fundando asi la “empresa A”.

Ese mismo afio, en Nashville, otro empresario también proveniente del rubro de la
heladeria empezo su negocio distribuyendo papas fritas. Comenzé vendiéndolas en un viejo
auto. De a poco empezd a ampliar su negocio, hasta convertirse en uno de los mayores
distribuidores de papas fritas en Atlanta. Mas tarde, gracias a una generosa oferta compro la
planta que fabricaba las papas fritas, sentando asi las bases de la “empresa B” tras lo cual fue

expandiéndose progresivamente, llegando hasta la ciudad de Dallas.

Ambas compaiiias, la “empresa A” y la “empresa B” continuaron con su crecimiento. No
obstante, por distintos motivos comerciales, particularmente la posibilidad de la “empresa A”

de usar las plantas de fabricacion de la “empresa B” para sus productos de maiz, las
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empresas decidieron unirse en 1961, dando lugar a la corporacion que aqui denominamos La

Empresa.

Actualmente se han cumplido cincuenta y seis anos de la fusion que llevo a la creacion
de La Empresa. Los productos de la misma, representan ahora el 56% del mercado
americano del snack siendo por tanto la corporacidon proporcionalmente mas importante de

snacks en su pais de origen.

La Empresa comenz6 a comercializar internacionalmente sus productos de snacks en
1966, comenzando con 42 paises. Las marcas de LA EMPRESA se encuentran dentro de las
mas conocidas y respetadas del mundo y estan disponibles en alrededor de 190 paises de
Europa, Asia, Africa y América. Generalmente, sus productos son conocidos por diferentes
nombres en los diferentes paises. Algunos ejemplos son: Sabritas y Gamesa en México, Elma
Chips en Brasil, Walkers en el Reino Unido, etc. A la fecha, la vision de la empresa es «ser

la compaiiia favorita de alimentos de conveniencia, nutritivos y divertidos»

La Empresa nacié como Productos ABC, un 23 de octubre de 1962. En 1966 el 75% de
ABC fue adquirido por la corporacion norteamericana Beatrice Foods. En diciembre de 1995
fue absorbido por la Corporacién Venezolana Polar, pasando a denominarse Savoy Brands
Pert S.A. En febrero de 1996 se lanza la marca Jack’s Snacks. En marzo de 1998 se inicia el
proceso de Joint Venture Savoy Brands y La Empresa. En enero de 1999 se consolida el JV
Savoy Pert SRL. En enero del 2000 se inicia camino a la regionalizacion Snacks América
Latina. En enero del 2004, se inicia clusterizacion Pera-Ecuador. En Julio del 2005 se inicia

clusterizacion Peru, Ecuador, Colombia y Venezuela.
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En los ultimos afos, los productos de La Empresa se han establecido con cinco grandes
categorias: papas, maiz, extruidos suaves, extruidos duros y otras. Ejemplos de productos en

cada categoria pueden apreciarse en el siguiente cuadro:

Tabla 2.1.

Productos de la empresa
Categoria Productos
Papas Papas fritas de sabores, principalmente solamente salada.
Maiz Tortillas con queso, sin queso y otros productos fritos.
Extruidos suaves Palitos de maiz extruido blando.
Extruidos duros Palitos de maiz extruido duro.
Otras categorias Pellets, Mixes, y otras.

Elaboracion: propia.

Asimismo, en los ultimos afios se ha establecido una competencia caracterizada por dos tipos de

productos competidores, resumidos en la figura 1:

Competencia Directa: Snacks Competencia Indirecta: Macro Snacks
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Figura 1. Productos competidores de la empresa. Imagenes de archivo de la empresa.

Una caracteristica importante de varios productos de la competencia es su bajo costo,
orientado al consumidor popular. Esto genera una constante amenaza a la empresa que debe
regular sus precios en relacion a los competidores para asegurar una participacion dominante

en el mercado.

Actualmente La Empresa tiene retos importantes para crecer con una competencia fuerte
en el mercado con marcas de bajo precio lo cual exige focalizarse mucho en el valor al
consumidor. Por ello, para la Empresa ha sido fundamental la implementacioén de procesos
innovadores con el fin de obtener mayor eficiencia en toda la cadena de servicio. Ello ha
constituido un reto interesante y crucial ya que significd devolver valor al consumidor al
tiempo que se recuperaba competitividad en el mercado. Se buscé encontrar creativamente
las formas de hacerlo optandose por una reingenieria de procesos, cuyos efectos en uno de
los subprocesos de la empresa (el planeamiento de la demanda) es materia de la presente

tesis.
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2.3 Bases Teoricas

2.3.1 Redisefio de procesos

El Plan de redisefio de procesos es un componente principal de la reingenieria
organizacional. Se trata de un proceso de consenso al interior de la organizacion que empieza
por identificar los procesos “reales” de la misma. Esto requiere mapear los procesos
existentes hasta el nivel de tareas, deben estar totalmente alineadas para garantizar que el
producto final tenga la calidad que el cliente y consumidor desean. Esto mejorara el
desempefio de la organizacion y serd mas competitiva. Una vez realizado este mapeo y
valorizacion de procesos, se planifica como incorporar en la organizacion los nuevos
procesos, o como transformar los procesos existentes. Con un plan de redisefio debidamente

validado, el cambio organizacional se facilita enormemente.

2.3.1.1 Procesos

El disefio y la implementacion de procesos es un componente fundamental de la gestion de
toda organizacion y particularmente de las empresas. Toda empresa se sostiene en base a sus
procesos, siendo estos los insumos fundamentales de la cadena de valor empresarial, de la
competitividad y en tltima instancia de la capacidad de la empresa para sobrevivir en entornos

crecientemente competitivos (Porter, 2003)

Existen diferentes formas de definir qué es un proceso. En su definicion mas basica,
siguiendo lo planteado por Porter (2003), los procesos son conjuntos de acciones que articulan
de forma ordenada y sistematica entradas o inputs —por donde ingresan los insumos—, con

salidas o outputs, por donde salen los insumos transformados para beneficio de los clientes.
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Dependiendo del tamafio de la empresa los procesos pueden crecer en cantidad y complejidad,

pero siempre se caracterizan por contar con los siguientes elementos fundamentales:

Entradas o inputs. Son la “materia prima” necesaria para la realizacion de tareas y son

siempre productos finales de otras tareas

Actividades. Son los pasos necesarios para la realizacion del proceso. Es descrita por tareas.

Tareas. Son acciones hechas con una frecuencia definida, a partir de un input de un proveedor

y que genera un output para un cliente.

Salidas o outputs. Son los “productos acabados” de una tarea. Alimentan otras tareas ¢ pueden

ser el “producto final” del proceso.

Valor para el cliente. Es consecuencia de la correcta identificacion de las necesidades y de la

definicion de indicadores para la medicion del performance del proceso.

Indicadores de proceso. Son resultados de las mediciones y del seguimiento de los puntos

criticos del proceso.

Asimismo, seguin (Porter, 2003) se pueden destacar las siguientes caracteristicas intrinsecas

a los procesos:

1. Cada proceso tiene un proposito unico.
2. Los procesos no son limitados por estructura funcional U organizacional.
3. Los procesos deben tener un duefio claramente definido.

4. Los procesos involucran clientes y proveedores internos y externos.
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5. Los procesos son estructurados para mejorar continuamente.

6. Los procesos poseen indicadores de desempefios globales, no parciales.

En este punto es preciso establecer una diferencia entre las empresas estructuradas por
procesos y aquellas estructuradas por funciones, también Illamadas ‘“organizaciones
funcionales”. En las organizaciones estructuradas por funciones los procesos no tienen un
unico duefio, se dificulta la comunicacion, la visién departamental prevalece sobre la vision
del proceso, los indicadores de desempefio se miden aisladamente 6 no se miden, existe mucho
retrabajo, las decisiones no son eficientes y se enfrentan a las limitaciones del disefio de la

propia Organizacion.

Al operar por funciones cada departamento 6 area se comporta como un silo de poder. Para
que algo suceda, se pierde tiempo y las cosas van y regresan simplemente porque cada

integrante tiene su interés propio, y esta tan ocupado haciendo lo que cree que esté bien.

En la siguiente tabla (tabla 2.4) segtin Porter (2003) se puede apreciar las diferencias entre
ambas formas de organizacion, siendo evidente que la organizacion por procesos contiene una

serie de ventajas en comparacion a la organizacion funcional:
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Tabla 2.2.

Organizacion por procesos vs organizacion funcional.

Propiedades Organizacion por procesos Organizacion funcional
Velocidad de sus Répida Lenta (largos ciclos de tiempo)
actividades
Capacidad de respuesta
ante nuevas situaciones  Flexible Poco flexible

Eficiencia

Motivacion del personal

Reaccidn del cliente

Estilo de gestion

Eficiente, adecuado balance

entre costo y beneficio
Personal motivado
Cliente satisfecho

Procesos dirigidos

Costosa, mucho trabajo sin

valor.
Personal desmotivado
Cliente insatisfecho

Conlflicto de prioridades

Fuente: Porter 2003

La empresa estructurada bajo una logica funcional puede tener resultados satisfactorios,
pero a un costo muy alto, con elevado grado de incertidumbre sobre el futuro y sobre la
estabilidad de la satisfaccion de los clientes. Por ello, bajo el actual enfoque de satisfaccion al
cliente y creciente incorporacion de criterios de calidad, es necesario incorporar cada vez mas

una estructura de actividades predecible, lo que implica implementar la gestiéon por procesos

en la empresa.
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2.3.1.2 Gestion de los procesos

En principio, podemos observar que Ballou (2204) se asume la existencia de tres tipos de

Procesos:

1. Los procesos habilitadores: los cuales son un grupo de actividades seriadas cuya

funcion principal es dar soporte al proceso de generacion de valor.

2. Los procesos rectores: los cuales disefian y controlan la conduccién estratégica de la

Compaiia

3. Los procesos de valor agregado, que representan el corazén de la compaiia;
actividades directamente relacionadas con las necesidades del cliente y consumidores;

transforman las entradas en satisfactores de mayor valor.

La administracion por procesos, aplica a cada uno de estos tres tipos, es como un viaje
desde un status quo funcional hasta una fase de madurez de procesos, y en esta transformacion
va cambiando nuestro modo de pensar, hablar, hacia un accionar como procesos en nuestras
actividades enfocadas a los clientes y consumidores. Uno de los factores basicos para esta fase
de transicion a procesos es el Liderazgo para provocar la transicion y formar cuadros de alto
mando totalmente convencidos de la filosofia de procesos para garantizar el funcionamiento

en el tiempo.

Existen algunos criterios basicos (Ballou, 2004) que guian la gestion de los procesos:

1. Enfocar los recursos en las actividades que realmente agregan valor al cliente/consumidor.
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2. Romper con las barreras funcionales, esta parte es quizds la mas dura porque implica
romper el esquema de trabajo y manera de pensar de gente que ha trabajado del mismo
modo toda la vida.

3. Contar con sistemas de trabajo, tecnologia adecuada ¢ informacion.

4. Desarrollar y habilitar las capacidades del personal de linea, esto es muy importante porque
toda transformacion organizacional empieza con el desarrollo de la gente. En este rubro
también se incluye el nuevo rol para los lideres.

5. Contar con una organizacion agil.

2.3.1.3 Proceso de planeamiento de ventas y operaciones

El planeamiento de ventas y operaciones es extensamente considerado la mejor practica en
metodologia de administracion por las organizaciones fabricantes. Es un proceso mensual de
la gerencia que trae en un plan integrado todos los planes operacionales separados de un
negocio. Esto tiene muchas ventajas. Primero, asegura que todos los planes estén
sincronizados, particularmente la demanda, el abastecimiento, el inventario, nuevos productos
y planes financieros. En segundo lugar, permite a la alta gerencia saber el crecimiento de
ventas planeado por lo menos de los proximos 2 afios — y si las acciones apropiadas estan
siendo tomadas por ventas, marketing, el abastecimiento, productos nuevos y la administracion
de las compras para asegurar lograr el crecimiento previsto. Finalmente, proporciona un
proceso para responder al cambio, positivo y negativo, tal como nuevos y previamente
desconocidos oportunidades y riesgos del mercado. El proceso funciona en ciclos mensuales
de series de revision (productos nuevos, demanda, abastecimiento, iniciativas estratégicas y

financieras) Mintzberg (1979).
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El proceso culmina en una revision de la alta gerencia que sea presidida por el presidente o

el gerente general. En menos de cuatro horas cada mes, los ejecutivos saben:

e Los ingresos de ventas, costo y proyeccion de utilidades para los proximos 24
meses.

e Sila demanda y el abastecimiento estan sincronizados.

e El costo en términos de inventario, lead time, inversion de capital al equilibrar
demanda y abastecimiento.

e El status de nuevos productos planeados ¢ iniciativas estratégicas, incluyendo
si hay suficientes recursos (mano de obra y financieros) para soportarlo.

e Cambios significativos, internos 6 externos, y como impactan a la compaiia.

e Las decisiones que deben ser tomadas en el corto y largo plazo para asegurar

que la compania logre sus objetivos estratégicos y de negocio.

Uno de los procesos que componen al planeamiento de ventas y operaciones es el que

constituye el nucleo de la presente investigacion: el planeamiento de la demanda.

2.3.14 Dimensiones del rediseiio de procesos
o Desarrollo de las personas: se refiere a la capacitacion y desarrollo de habilidades de
los integrantes de los procesos segun se concibi6 en un plan de redisefio de procesos.
o Desarrollo de la Modalidad de Implementacion. Se refiere al conjunto de actividades
que tienen un solo duefio y un proposito tnico involucrando clientes internos y

externos. Tiene una 6 mas entradas y genera una salida de valor para el cliente.
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o Desarrollo de la tecnologia: se refiere a las herramientas tecnoldgicas que soportaran

eficientemente todo el proceso.

2.3.1.5 Enfoque de reingenieria organizacional

La reingenieria implica un cambio de alto riesgo, ya que supone manipular la organizacion
y generar transformaciones de todo tipo al interior de las mismas: econémicas, de personal,
organizacionales. Evidentemente tales cambios pueden generar descontento entre la gente o
rearmar lo que ya se sabe, pero es posible mitigar los posibles efectos negativos. Para ello, es
importante saber desde el inicio que se debe administrar el proceso de cambio mas alla del

redisefio estrictamente técnico de los procesos (Hammer et al. 1994).

La reingenieria es un enfoque basado en la transformacion de los procesos. No significa
mejorar lo ya existente sino elaborar innovaciones que respondan a nuevos escenarios. En otras
palabras, reinventar o replantear hasta cierto punto los procesos existentes en la organizacion
(Hammer et al. 1994). Todo esto, con el fin de conseguir resultados marcados por la eficiencia,
esto es, los mejores resultados posibles. Los procesos se convierten asi, bajo el marco de la
reingenieria, en el principal sostén de una politica de la calidad total (continua mejora) al

interior de la empresa.

El concepto de la reingenieria esta aparejado con el de Calidad Total, TQM (Total Quality
Management) y Mejora Continua manejan herramientas que ayudan a estabilizar y efectuar
mejoras a un proceso. La aplicacion de los programas de calidad y de sus herramientas son
utiles cuando estamos hablando de problemas de cierta magnitud que no ameritan un cambio
mayor, mas costoso y de mayor inversion de otros recursos, como es el caso de un cambio de
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procesos o su redisefio. Mientras que en los programas de calidad tenemos mejoras mas

pequenias con respecto al tiempo, en el redisefio obtendremos cambios o saltos mas bruscos.

2.3.1.6 Subproceso de planeamiento de la demanda

El subproceso de planeamiento de la demanda es aquel que maneja el conjunto de las
actividades logisticas de aprovisionamiento de la organizacion, en funcion de satisfacer la

demanda previamente estudiada por parte de los clientes Porter (2003).

Segtn Porter (2003) las actividades o funciones logisticas gestionadas directamente por las

empresas y que responden al planeamiento de la demanda serian:

e Contacto eficiente con proveedores

e Aprovisionamiento de insumos

e Almacenamiento de insumos

e Conocimiento adecuado de la demanda de los clientes, generando prondsticos

que se manifiestan en la planificacion.

Para propositos de este estudio, el ciclo del planeamiento de la demanda corresponde desde el

analisis de data histdrica de ventas hasta la entrega del Plan de Ventas, esto es el entregable.

2.3.2 Impacto en el planeamiento de la demanda

Segin (Hammer et al. 1994) el redisefio de los procesos: «Es la revision fundamental y el
redisefio radical de un sistema completo de negocio (procesos del negocio, definiciones de

puestos, estructuras organizacionales, sistemas de administracion y medicion, valores y
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creencias, sistemas de IT de soporte al proceso) para alcanzar mejoras dramaticas en medidas

criticas de desempeifio (costos, calidad, capital, servicio, rapidez).» (Hammer et al. 1994)

Para lograr este cambio en la organizacion, se debe considerar implementar las siguientes

macroactividades (Aliaga et al. 2008):

1. Construir y dar a conocer el Mapa del Negocio.

2. Subordinar las prioridades funcionales a las de los procesos. Empezar por echar
abajo las murallas departamentales es un asunto de mentalidad que tomara mucho
tiempo para cualquier organizacion.

3. Seleccionar los procesos prioritarios y aplicar reingenieria, en esta actividad tienen
gran participacion los conocedores del negocio para identificar los procesos de
mayor valor.

4. Establecer los nuevos roles y lineas de reporte. Este nuevo modo de trabajar debe
descansar sobre una estructura de procesos que estd conformado por: Consejo de
Procesos, Entrenadores, Duefios de Procesos, Equipo de Procesos.

5. Implementar los cambios a los subprocesos, en esta actividad hay una especie de
mejora continua donde el duefio del proceso tiene un rol importante en esta gestion.
Aqui se establecen objetivos y metas para el proceso, se establecen indicadores, se
gestiona dichos indicadores. Otro aspecto del cambio, igualmente importante es el
rol del resto de la organizacion, quienes deben apoyar el trabajo por procesos,

asignar la gente que se requiera para el buen funcionamiento de los procesos,
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entrenar / capacitar al personal a su cargo para que desarrolle habilidades y

expertise en su funcion.

En general, cambiar los procesos de una empresa significa efectuar una revision
fundamental y el redisefo radical de un sistema completo de negocio (procesos de negocio,
definiciones de puestos, estructuras organizacionales, sistemas de administracion y medicion,
valores y creencias, sistemas de IT de soporte al proceso) para alcanzar mejoras dramaticas en

medidas criticas de desempefio (costos, calidad, capital, servicio, rapidez).

Existen algunas consideraciones para el redisefio (Aliaga et al. 2008):

e Redisefio no es mejorar lo que ya existe: se trata de desechar lo actual para comenzar,
esto es: reinventar como podemos hacer nuestro trabajo. Si una empresa desea
disminuir en un 5% los costos, es mejor que utilice otro enfoque menos radical y de
menor riesgo.

e El punto de partida para el éxito organizacional, es tener procesos bien disefiados.

e Con el redisefio debe olvidarse por completo el proceso actual y concentrarse en como
debe ser.

e El Redisefio se centra en los procesos estratégicos de la empresa, es decir, en aquellos
que guardan relacion con las actividades mas importantes de la misma y que estan
fuertemente ligados a su estrategia genérica de negocios.

e El redisefio significa un cambio radical.

e El redisefio es inherentemente interfuncional.

e FElredisefio tendra resistencia.
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(Hammer et al. 1994) también propone una metodologia para redisefiar un proceso. Para el

presente trabajo se utilizard el modelo mencionado que consiste en los siguientes pasos:

Preparacion. Se identifica los procesos del negocio, vision del negocio.

Redisefio de los procesos. Se desarrolla el disefio conceptual, se desarrolla el disefio del
estado final, se desarrolla el mapa de la implementacion, se construye el primer prototipo de
laboratorio. Para visualizar sus subetapas, se muestra en la Figura 2 y procedemos a

describirlo:

Preparacion para el redisefio. En esta etapa se brinda capacitacion al equipo de redisefio que
servird de base para la comprension del negocio y del proyecto especifico. Esto involucra
cursos de cadena de servicio, cursos de procesos, lecturas especializadas, visitas a las unidades

del negocio, lldmese plantas, centros de distribucion.

Mapeo del proceso actual (As is). En esta etapa se hace un mapeo de como es el proceso

actual y sus oportunidades.

Detalle del redisenio. Se hace la definicion del objetivo del proceso y se ejecuta el redisefio
que es el esquema ideal, no se contempla en esta etapa si es factible 6 no conseguir los recursos

para su ejecucion.

Validacion del redisefio con las células. En esta etapa, todo el equipo que conforma la célula
hace una revision general de la propuesta, hard modificaciones si fuera necesario y finalmente

dara el visto bueno al rediseno.
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Validacion del redisefio con los lideres. En esta etapa, los lideres hacen una revision general
de la propuesta, haran modificaciones si fuera necesario y lo sustentan y finalmente dara el

visto bueno al redisefio.

Validacion del redisefio con los directivos. En esta etapa, los directivos hacen una revision
general de la propuesta, hardn modificaciones si fuera necesario y lo sustentan y finalmente

dara el visto bueno al rediseno.

Definicion de los indicadores. Se definen los indicadores que haran parte de la métrica para
todos los procesos que se redisefiaran. Pueden distinguirse tres tipos de indicadores:
Indicadores globales que definen si el macroproceso esta funcionando adecuadamente. Los
indicadores de los procesos definen qué proceso estd impidiendo que los indicadores globales
alcancen sus metas. Los indicadores operacionales permiten saber qué actividad esta
perjudicando el desempefio de proceso. De esta forma es posible saber exactamente donde esté
la causa del problema de desempefio y mejorar el indicador global. Ademas de esto, son los
indicadores que iran a permitir que las personas estén alineados con el objetivo del proceso

(medidor comun).

Definicion de la estructura. En esta etapa se definira la estructura de gente que gestionaran

los procesos. Deben nombrarse los duefios de los procesos con funciones y responsabilidades.

Plan de implementacion. En esta etapa se define la estrategia de implementacion, que
involucra implementacion de piloto, se obtendran los beneficios iniciales, se desarrolla la

infraestructura de soporte y se implementara las siguientes partes desarrolladas.
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En la siguiente imagen, extraido de la documentacién de planificacion del proyecto de

redisefio de LA EMPRESA, se visualiza el esquema descrito:

Redisefio Definicion Discusion Plan de

Preparacion de los de de Implementacion
procesos Indicadores Estructura

=l . []]]) EEES

l|“l.‘|“
=

I

Figura 2. Metodologia para el redisefio de procesos. Elaborado por el Proyecto Integra.

En esta imagen se explican los pasos que debe seguir LA EMPRESA para redisefar sus

Pprocesos.

En primer lugar, est4 la preparacion. En esta etapa se analiza el proceso a redisefiar. En

segundo lugar, se presenta la propuesta de redisefio del proceso en mencion.

En tercer lugar, se definen los indicadores de gestion para la medicion del redisefio del

proceso.

En cuarto lugar se discute si la estructura y los indicadores planteados es la correcta, aca se

ven los posibles puntos de mejora.
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Finalmente, tenemos un plan de implementacion del proceso en mencion segun los

hallazgos obtenidos a lo largo del proceso.

Considerando estos criterios para el redisefio de los procesos, proponemos que el redisefio
o reingenieria del planeamiento de la demanda consistiria de dos fases. La primera fase seria
generar un conocimiento sobre la forma cémo funciona el proceso antes del cambio. La

segunda fase corresponderia a la implementacion gradual de los cambios.

2.3.2.1 Conocimiento sobre el subproceso de planeamiento de la demanda

Habilidades de las personas para el manejo de los procesos: indagar en las capacidades y/o
competencias del personal para desempefarse segin los lineamientos establecidos para el
proceso. Revisar si cumplen o no con los indicadores establecidos. Corresponde a la fase de

preparacion propuesta por (Hammer et al. 1994)

Actitud de las personas hacia el proceso: conocer qué perciben respecto del proceso las
personas involucradas en el mismo, indagando sobre posible apertura o resistencia al cambio.
La idea es identificar de antemano la adaptabilidad de las personas a la reingenieria que se

implementara.

2.3.2.2 Desarrollo del proceso

Determinacion del Propdsito del desarrollo del proceso:

Corresponde al boceto conceptual del redisefio, elaborandose sus diferentes componentes.

Determinacion del contexto del desarrollo de 1a Modalidad de la Implementacion:
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Se aterriza el redisefio en la realidad, capacitandose al personal para los cambios que se
realizaran. Esto implica validar el redisefio con los lideres y el resto del personal

involucrado.

Documentacion de la Modalidad de la Implementacion:

La implementacion del proceso y el cumplimiento de sus indicadores se van registrando a
medida que el proceso avanza. Se generan matrices o reportes de avance de los indicadores

de cadena de suministro y demds componentes.

Desarrollo de la Tecnologia

Implica la implementacion de las innovaciones tecnoldgicas necesarias para el desarrollo

del proceso redisefiado.

Seleccion de herramientas para el desarrollo de la tecnologia:

Se debe seleccionar instrumentos de planificacion y de induccion al personal adecuados

para las innovaciones tecnologicas elegidas.

Seleccion de Sistemas de Informacion para el soporte de los procesos:

Corresponde al desarrollo e implementacion de sistemas de informacion que permitan

procesar adecuadamente los datos generados durante la implementacion del redisefio.
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2.3.2.3 Cadena de servicio o Supply Chain

Porter (2003) nos dice que las actividades de toda organizacion pueden verse como la
sucesion de eslabones en una gran cadena, donde cada eslabon sucesivo o proceso contribuye
a la transformacion de los inputs en los productos o servicios en desarrollo. También afiade la
idea de que estas cadenas pueden concebirse también como “cadenas de valor”. Referirse
entonces a la cadena de servicio, implica considerar las actividades de la organizacién como
una gran sucesion de procesos donde cada proceso afiadira determinado valor al conjunto,

llegando asi a los clientes finales.

No obstante, la cadena de servicio no estd compuesta solamente por procesos internos, sino
que incluye organizaciones externas, del entorno, quienes proveen a la empresa como parte de
los inputs. De alli que la forma y el funcionamiento de la cadena de servicio en una empresa
esté intrinsecamente ligada con la competitividad de la organizacion en el entorno. En
suma, la cadena de servicio puede también entenderse como el conjunto de organizaciones que
mantienen relaciones mutuas en el sentido de inicio al final de la cadena logistica, creando

valor, desde los proveedores hasta el consumidor final.

Una cadena de servicios lenta, con proveedores y procesos ineficientes o que se sobreponen
unos a otros sera intrinsecamente menos competitiva que otras cadenas mas agiles y eficientes,
particularmente si conocen bien a sus proveedores. La ineficiencia de una cadena de servicio

puede reflejarse en los siguientes indicadores (Ballou, 2004):

e Sobrecostos de operacion

e Conocimiento inexacto de la demanda y la oferta por parte de los gestores.
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e Conocimiento inexacto de los proveedores y la situacion de los mismos en el
entorno.

e Conocimiento deficiente de la competencia y sus estrategias en el mercado

Ahora bien, un componente clave de las cadenas de servicio, y que interesa particularmente
para los fines de ésta investigacion es la cadena de abastecimiento. Segiin Ballou, ésta es «el
conjunto de actividades funcionales que se repiten a lo largo del canal de flujo del producto,
mediante los cuales la materia prima se convierte en productos terminados y se afiade valor al

consumidor» (Ballou, 2004).

Hay dos grandes retos para la mejora de las cadenas de servicio (Ballou, 2004):

Optimizacion global: Disefiar y operar la cadena de servicio de modo que los costos a través

de todo el sistema sea minimizado, y los niveles de servicio en todo el sistema se mantenga.

Administrar la inseguridad: Al engranar el abastecimiento y la demanda, variaciones de la
orden en la cadena de servicio (efecto latigo) y la imposibilidad de pronosticar una demanda

exacta para un item.

(Coémo se gestiona una cadena de servicio? La gestion de las cadenas de servicio se
relaciona al flujo de producto, de informacién y financiero a través de multiples organizaciones
desde la materia prima hasta el producto terminado en el ultimo cliente. Se focaliza en las
relaciones inter-organizacionales de modo que se optimiza toda la cadena de servicio. En las
organizaciones tradicionales, la cadena de servicio estd poco desarrollada ya que usualmente

surgen “silos” de departamentos o también conocidos como “reinos” (Hammer, 1994). Lo que
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se busca es la optimizacion a nivel de departamento mientras quiza tenga impactos negativos

en otros departamentos o en otras compaiias mas alla de las paredes.

Uno de los indicadores que se mide en la cadena de servicio es el MAPE, el cual es muy
utilizado en el mercado y en la empresa. Un estudio de consultoria de Booz-Allen en el afio
2008 muestra un MAPE promedio de 38% para el ramo de bienes de consumo en los Estados

Unidos, encima de 50% como malo y debajo de 20% ideal.

La eficiencia de la cadena de servicio es particularmente importante. El concepto de
eficiencia aplicado a la cadena de servicio se manifiesta en términos de calidad, tiempo y costo.
Asimismo, la eficiencia en el Abastecimiento alude a las actividades y procesos que preceden
y facilitan las actividades de valor agregado tales como la manufactura, ensamblaje, y otros.
Otros términos que se enfocan en estos elementos de la cadena incluyen la administracion de
los materiales y el abastecimiento fisico. Un tipico ejemplo puede ser los movimientos de
partes automotrices y accesorios que necesitan moverse de las locaciones de los proveedores
hacia las plantas ensambladoras. Otras nociones de importancia para la gestion de las cadenas

de servicios y que seran aludidas en el transcurso del trabajo son las siguientes (Porter, 2003):

- Determinacion del Write off de Materias Primas para la eficiencia en el
abastecimiento: Cantidad total en moneda local de materia prima que expird 6
se dio de baja por diferentes motivos en los almacenes de la compaiia.

- Determinacion del Working Capital, (WC): Medido en dias 6 en moneda local.

Coeficiente que mide el plazo promedio, en dias, de inmovilizacion de los
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bienes de cambio hasta su venta. Consideraremos solamente los productos
terminados y las materias primas incluyendo los empaques.

- Eficiencia en la distribucion: Referido al grupo de procesos, sistemas y
capacidades que refuerzan la habilidad de la compaiiia para servir a sus clientes.
Es usualmente llamado distribucion fisica de los productos 6 servicios. Este
tema ha sido de gran interés histérico en el estudio de la logistica y la
administracion de la cadena de servicio.

- Determinacion del Mape para la eficiencia en la distribucion: MAPE son las
siglas en inglés de Mean Absolute Percentage Error, es un indicador que mide
la desviacion entre lo planeado y la demanda real (ventas). Se calcula como el
error absoluto dividido por la demanda real, esto para cada formato previamente
definido (sku, dfu, marca formato).

- Stales de Productos Terminados: Medicion en dinero (en moneda local) de los
productos que retornan de toda la cadena de servicio por diferentes razones.

- Determinacion del Fill Rate para la eficiencia en la distribucion: Es un ratio de
cumplimiento de los pedidos realizados por los clientes. Mide el porcentaje del
volumen que se entrego (en cajas 6 bultos) en el tiempo establecido para cada

pedido. No se consideran o6rdenes canceladas por el cliente.

2.3.2.4 Modelo SCOR
Segun el Supply Chain Council (2016) Un modelo interesante respecto del impacto de un
cambio en los procesos de una cadena de suministros es el Modelo de Referencia de la

Cadena de Abastecimientos SCOR, elaborado el afio 1996 por el Concilio de la Cadena de
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Abastecimiento. Se trata de un modelo que propone una serie de procesos estandarizados
para la estructuracion de la cadena de abastecimiento de cualquier tipo de empresa. Més aun,
al identificar las mejores practicas e incluirlas como parte de los procesos, es un modelo que

empalma con el enfoque de reingenieria organizacional.

La caracteristica principal de los procesos estandarizados bajo el modelo SCOR es que
involucran la totalidad de la interaccion de la organizacion con su entorno para los fines de
abastecimiento, particularmente con los proveedores y clientes, involucrando por ello
procesos especificos para el contacto con estos actores. Por lo mismo, al enfocarse de tal
forma en el abastecimiento, el modelo es funcional al planeamiento de la demanda que tiene

en el abastecimiento uno de sus componentes fundamentales.

En su actual version el modelo consiste de seis procesos para el nivel I que conforman la

cadena de abastecimiento. Estos procesos son los siguientes Supply Chain Council (2016):

1.Planificacion: procesos destinados a generar un equilibrio predecible entre la oferta y la

demanda.

2. Abastecimiento: procesos orientados a obtener los insumos, servicios y productos

necesarios para satisfacer la demanda planificada.

3. Manufactura: procesos de transformacion de los insumos en funcién de la demanda

planificada.

4. Distribucion: procesos que distribuyen los productos terminados de acuerdo a la demanda.

49



5. Devolucién: Procesos asociados con la devolucion de productos cuando estos se

encuentran defectuosos, se asocia a la relacion expost con los clientes.

Estos cinco procesos se adaptan a su vez dependiendo del nivel en el que se encuentra la

implementacion del SCOR en la organizacion.

Asi, por ejemplo, en el nivel 2 del SCOR la organizacién de la cadena de abastecimiento

desde los proveedores hasta los consumidores.

Para poder evaluar el desarrollo del modelo SCOR se cuenta con una serie de indicadores

estratégicos, los cuales son los siguientes:

a) Confiabilidad
b) Flexibilidad
¢) Velocidad de atencion

d) Costos y bienes de capital.

La medicion de estos indicadores se hace para cada uno de los cuatro niveles y ha requerido
establecer conceptualizaciones y criterios comunes para el empleo de cada uno. De esta forma,
los indicadores cumplen con adecuarse a un enfoque de racionalizacién y pueden medir con

eficiencia el avance de la organizacion en el mejoramiento de su cadena de abastecimiento.

En suma, modelos como el SCOR reflejan que existen innovadoras y funcionales
propuestas de reingenieria organizacional en torno al planeamiento de la demanda. En ello, el

disefio de la cadena de abastecimiento y la forma en que responde a la demanda planificada es
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clave, por lo cual se podra tomar como referencia para comparar el modelo de redisefio del

planeamiento de la demanda que se llevo a cabo en nuestro caso de estudio.

2.4 Procedimientos realizados

2.4.1 Recoleccion de datos historicos
Informacioén de historico de ventas. El primer dia de cada mes, el area de IT es
responsable de pasar toda la informacion de ventas del Business Intelligence a la base de
datos de la herramienta i2, cargada a su estructura interna como ha sido definido en el

disefio.

Historico de acciones, backlog y stockout. Durante todo el mes el Planner de la Demanda
hace seguimiento de los impactos reales de cada accién/evento definido en el ciclo de
planeamiento anterior (mes anterior) y de las acciones nuevas no definidas previamente. Es
decir, sobre un impacto planeado de 15% pudo haberse dado en la realidad un impacto de
10%, este Gltimo numero quedara registrado en la herramienta y compartido con el equipo
del proceso en la Junta de Operaciones, donde participan todas las areas, esto también se da
como una especie de validacion. Igualmente, puede darse un evento ajeno a la compania, de
naturaleza politica, del mercado propiamente a través de la competencia, etc, en este caso se

estimara el impacto.

También para el caso de stockout se tendra registro por sku y el impacto en unidades, para
ello se contara con la ayuda de reportes de fill rate donde se reporta los productos faltantes y

de reemplazo.
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2.4.2 Tratamiento de datos histdricos

Esta actividad es netamente del planner de demanda. Con la informacién de historico de
ventas, registro de eventos historicos, backlog y plan de ventas del periodo anterior, “limpia”
la informacioén de modo que obtiene el running rate libre de impacto de eventos, la
herramienta de apoyo es el i2. Este ejercicio lo realizard a nivel de DFU. En este mismo
subproceso se generan los Mape del mes que ha terminado. Las acciones y los impactos

deben estar validados por las areas responsables de dicho evento.

2.4.3 Prondstico de demanda futura
El planner de la demanda obtiene el forecast estadistico sin eventos futuros con la ayuda

de la herramienta 12.

Las éareas que influyen en la demanda: Marketing, Ventas, Trade, proveen informacion de
impactos de los eventos del plan en cuanto a fechas, productos, canal. El planner hara
seguimiento de dichos eventos. El planner genera la demanda futura con los datos
mencionados. El planner comparte dicha demanda futura con las areas de Marketing, Ventas,
Trade para su revision, ajustes si fuera necesario. El planner adiciona a la informacién de la

demanda futura indicadores de AOP, YAGO, Fcst.

2.4.4 Reunion de consenso

Para dicha reunion todo el equipo reviso las cifras de prondstico y se pide lo siguiente:

0 Puntualidad en la reunion

O Venir preparados a la misma

O Participacion activa

0 Propuestas en caso de que el forecast esté debajo del plan (y por arriba)
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0 Capacidad para la toma de decisiones

En esta reunion se obtiene el consensus forecast, la cifra final. Esta cifra es consensada,
por lo tanto es el resultado del trabajo y de la participacion de todos.

2.4.5 Reunion ejecutiva
En un proceso maduro, este subproceso se convierte en una validacion final por el
directivo 6 en el caso que se requieran aprobar indiciativas adicionales para llegar al nimero,

basicamente de tipo estratégico.

Puede darse el caso de que haya habido una fuerte discrepancia en la reuniéon de consenso
y por lo tanto, no se ha dado el mismo, también en esta eventualidad serd importante el
aporte del equipo directivo que escuchando a las partes, debe tomar la decision final sobre la
cifra de un producto determinado. El equipo directivo estd para apoyar en la obtencion del

objetivo.

2.4.6 Validacion de Comité Directivo: proceso planeacion de la demanda

Diseiio: El proceso ha sido concientemente disefiado sobre una base de principio a fin
para optimizar el desempefio del proceso. El proceso cuenta con la documentacion de
principio a fin del proceso disefiado. Los documentos que lo acreditan son: flujograma del

proceso y los procedimientos en cuestion.

Indicadores: Las métricas de principio a fin han sido derivadas desde los requerimientos
de los clientes de los procesos, y estan disponibles en ambas formas, detalladas y resumidas.
Estas métricas se usaran para comparar el desempefio del proceso con el benchmark de toda
la region. El principal indicador del proceso es el MAPE.
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Roles del duefio del proceso y ejecutores: El duefio del proceso articulara los objetivos
del proceso y la vision, patrocina el redisefio y los esfuerzos de mejoramiento, planes de
implantacion y asegura acatamientos y conformidad. El duefio del proceso tiene autoridad
para convocar el equipo de redisefio ¢ implementar un nuevo diseflo. Tiene algunos controles

sobre la tecnologia, presupuestos y los sistemas que soportan el proceso.

Los Ejecutores. Pueden describir todo el flujo del proceso, como su trabajo impacta a otros
en el proceso, como su trabajo impacta a otros en el proceso, clientes y desempefio del
proceso. Los ejecutores se esfuerzan por adherirse al disefio del proceso y ejecutarlo
correctamente. El documento que lo sustenta serd el Manual de Funciones del duefio del

proceso y de los ejecutores.

2.4.7 Validacion del Equipo: proceso planeacion de la demanda

Diseiio: El proceso ha sido concientemente disefiado sobre una base de principio a fin para
optimizar el desempefio del proceso. El proceso cuenta con la documentacion de principio a
fin del proceso disefiado. Los documentos que lo acreditan son: flujograma del proceso y los

procedimientos en cuestion.

Indicadores: Las métricas de principio a fin han sido derivadas desde los requerimientos
de los clientes de los procesos, y estan disponibles en ambas formas, detalladas y resumidas.
Estas métricas se usaran para comparar el desempefio del proceso con el benchmark de toda

la region. El principal indicador del proceso es el MAPE.

Roles del duefio del proceso y ejecutores: El duefio del proceso articulara los objetivos

del proceso y la vision, patrocina el redisefio y los esfuerzos de mejoramiento, planes de
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implantacion y asegura acatamientos y conformidad. El duefio del proceso tiene autoridad
para convocar el equipo de redisefio ¢ implementar un nuevo diseflo. Tiene algunos controles

sobre la tecnologia, presupuestos y los sistemas que soportan el proceso.

Los Ejecutores. Pueden describir todo el flujo del proceso, como su trabajo impacta a otros
en el proceso, como su trabajo impacta a otros en el proceso, clientes y desempefio del
proceso. Los ejecutores se esfuerzan por adherirse al disefio del proceso y ejecutarlo
correctamente. El documento que lo sustenta serd el Manual de Funciones del duefio del

proceso y de los ejecutores.

2.4.8 Validacion de lideres: proceso planeacion de la demanda

Diseiio: El proceso ha sido concientemente disefiado sobre una base de principio a fin para
optimizar el desempefio del proceso. El proceso cuenta con la documentacion de principio a
fin del proceso disefiado. Los documentos que lo acreditan son: flujograma del proceso y los

procedimientos en cuestion.

Indicadores: Las métricas de principio a fin han sido derivadas desde los requerimientos
de los clientes de los procesos, y estan disponibles en ambas formas, detalladas y resumidas.
Estas métricas se usaran para comparar el desempefio del proceso con el benchmark de toda

la region. El principal indicador del proceso es el MAPE.

Roles del duefio del proceso y ejecutores: El duefio del proceso articulara los objetivos
del proceso y la vision, patrocina el redisefio y los esfuerzos de mejoramiento, planes de

implantacion y asegura acatamientos y conformidad. El duefio del proceso tiene autoridad
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para convocar el equipo de redisefio ¢ implementar un nuevo diseflo. Tiene algunos controles

sobre la tecnologia, presupuestos y los sistemas que soportan el proceso.

Los Ejecutores. Pueden describir todo el flujo del proceso, como su trabajo impacta a otros
en el proceso, como su trabajo impacta a otros en el proceso, clientes y desempefio del
proceso. Los ejecutores se esfuerzan por adherirse al disefio del proceso y ejecutarlo
correctamente. El documento que lo sustenta serd el Manual de Funciones del duefio del

proceso y de los ejecutores.

2.5 Marco conceptual
En ésta seccion se definiran las variables y subvariables que se han de emplear en el estudio.

En general, se han identificado dos grandes variables:

e Redisefio de procesos aplicado al subproceso de planeamiento de la demanda
Subvariables:
o Desarrollo de personas
o Desarrollo de la Modalidad de la Implementacion.
o Desarrollo de la tecnologia.
e Impacto en el planeamiento de la demanda
Subvariables:
o Impacto en el abastecimiento

o Impacto en la distribucion.
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Rediseiio de procesos aplicado al subproceso de Planeamiento de la Demanda.

La primera variable es de tipo independiente, es decir, ejercera un efecto de transformacion en la
variable dependiente delimitada. En este estudio la variable independiente sera el “Modelo de Redisefio

de procesos aplicado al subproceso de Planeamiento de la Demanda, dentro del Planeamiento
de Ventas y Operaciones”: La forma en que se concibe el redisefio de procesos en este trabajo
proviene de la nocion de reingenieria de Michael Hammer (1994). Esta variable tiene a su vez

tres subvariables con sus respectivos indicadores:

Desarrollo de Personas: se han definido tres indicadores para medir esta subvariable.

a) Conocimiento de las personas sobre el proceso de Planeamiento de Ventas y
Operaciones
b) Habilidades de las personas en el manejo de los procesos

c) Actitud de las personas hacia el proceso

Desarrollo del Proceso: se consideran aqui tres variables.

a) Determinar del Proposito del proceso.
b) Determinacion del mapa del proceso redisefiado.

c) Documentacion de la implementacion del proceso redisefiado

Desarrollo de la Tecnologia: se han definido dos indicadores para medir esta subvariable.

a) Seleccion de Herramientas para el desarrollo de la tecnologia.

b) Seleccion de Sistemas de Informacion para el soporte de los procesos.
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Impacto en el planeamiento de la demanda

La variable que estaria siendo afectada por el redisefio de procesos seria el impacto en el
planeamiento de la demanda. Se considera que habran dos diferentes impactos en el
funcionamiento del planeamiento de la demanda tras el redisefio recogiendo lo sefialado por
Hammer (1994) y Ballou (2004), los cuales dan lugar a dos subvariables con sus respectivos

indicadores:

Impacto en el Abastecimiento

Esta subvariable se refiere al impacto del redisefio en el abastecimiento de suministros de
la organizacion, algo que puede medirse con dos indicadores especificos relacionados a la

eficiencia y por tanto la mejora del abastecimiento:

a) Determinacion del Write-off de materias primas para la eficiencia en el
abastecimiento

b) Determinacion del Nivel de Inventario (WC) para la eficiencia en el abastecimiento.

Impacto en la Distribucion

Esta subvariable se refiere al impacto del redisefio en la distribucion de insumos como parte
del planeamiento de la demanda. Al igual que la anterior subvariable, puede medirse con dos

indicadores especificos de eficiencia en la distribucion:

a) Determinacion del MAPE para la eficiencia en la Distribucion.
b) Determinacion de Stales de Productos Terminados para la eficiencia en la
Distribucion
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c) Determinacion del Fill Rate para la eficiencia en la Distribucion
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Capitulo 111

Materiales y método

3.1 Diseifio y tipo de investigacion

La investigacion es de tipo documental y descriptiva. ya que, el procedimiento implica la
recopilacion, organizacion, y analisis de documentos sobre temas que hagan referencia al
redisefio del proceso dentro de la empresa de alimentos, Lima 2017-2018

Ahora bien, segiin el Manual de trabajos de grado de especializacion y maestria y tesis
doctorales de la Universidad Pedagdgica Experimental Libertador (UPEL, 2016), se entiende
por investigacion documental, el analisis de problemas que profundiza el entendimiento de
su origen, utilizando como guia estudios precedentes, datos e informacion veridica
divulgadas por medios oficiales dentro o fuera del contexto que se pretende estudiar, en el
caso especifico de este estudio, de la empresa declarada.

En este sentido, para el caso que ocupa tal estudio, se revisaron y analizaron
sistematicamente las fuentes de informacion digitales y fisicas, tales como, bases de datos
oficiales de la empresa, reportes de todo tipo correspondientes al periodo determinado en el
planteamiento inicial, entre otros. El caracter descriptivo de la investigacion se evidencia en
el hecho de establecer una caracteristica del objeto de estudio gracias al empleo de las
técnicas de recojo y/o andlisis de informacion. El andlisis de esta informacion recogida en la
empresa gracias a la documentacion correspondiente interna (interna de la empresa),

constituye el principal sustento de la tesis.
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3.2 Técnicas de recoleccion de Datos

Para este estudio se utiliz6 la hermenéutica para la recoleccion de los datos, basado en los
postulados de Angel (2011), el cual sostiene que el investigador ha de observar el documento
contentivo de informacion siendo capaz de interpretarlos. En la misma medida Rojas (2011),
asevera que la hermenéutica es una técnica cuyo centro es la comprension de contenidos de

interés para un individuo en particular en funcion a un tema en especifico.

3.3 Técnicas de procesamiento de datos

En cuanto al procesamiento de datos, se optd por una técnica de identificacion de
regularidades en los documentos acopiados provenientes del archivo de la compaiia,
referidos principalmente a los siguientes talantes PPT, Reportes historicos del periodo
correspondiente a al periodo declarado 2017-2018, documentos y otros archivos de
planeamiento del proyecto INTEGRA. Formatos de procedimientos del redisefio del

planeamiento de la demanda/ Planeamiento de Ventas y Operaciones en LA EMPRESA.

Finalmente, en cuanto a las cifras, el recojo de informacion sobre indicadores
permitié una comparacion descriptivas de las mismas, asi como del desempeiio de la
empresa segun el periodo estudiado, tanto del periodo anterior a la implementacion del

proyecto de reingenieria como también del periodo posterior.
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Capitulo IV

Resultados y discusion

4.1 Resultados descriptivos
A fin de determinar el impacto financiero causado por el Redisefio del sub proceso de
planeamiento de la demanda en la empresa, se analiz6 la fluctuacion del valor de los

indicadores de manera mensual, y se muestran a continuacion:

4.1.1 Write off MP
En la tabla 1 se observa el indicador en porcentaje, evidenciando que la variacion
mensual estuvo oscilando entre una reduccion de 0.53pp y un incremento de +0.55pp

comparativamente 2018 vs 2017. No hubo impacto financiero por Write off de MP para la

.
compania.

Tabla 1

[ | Ene | Fb [ mr [ ar | wy [ o | Ju [ Ao | sep [ ot | Nv [ Dc | TOA |
Witte off MP 2017(%A 0.25% 0.07% 0.11% 0.09% 0. 09% 0.59% 0.02% 0.13% 0.02% 0. 05% 0.94% 0. 00% 0.20%
Witte off MP 2018 (%A 0. 00% 0.21% 0.12% 0.07% 0.11% 0.55% 0. 36% 0.00% 0.57% 0.07% 0.41% 0. 00% 0.20%
Variaci 6n 2018 vs 2017 -0.25% 0.14% 0.01% -0.03% 0. 02% -0.04% 0. 34% -0.13% 0.55% 0. 02% -0.53% 0. 00% 0. 00%
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4.1.2 Working Capital
En la tabla 2 se observa el indicador en dias de inventario, evidenciando que el Working
Capital estuvo oscilando entre -37% de reduccion y +66% de incremento comparativamente
2018 vs 2017, sin embargo hubo una reduccion en el total afio de 4.9%. Hubo

definitivamente un impacto financiero positivo en el balance del afio.

Tabla 2

I =" ™ T ™ T T I N T = T T

Vorking Capital 2017(Di as) 36 26 30 21 55 33 32 36 34 44 34 34 34.5

Vorki ng Capital (Dias) 37 32 35 34 34 33 35 34 27 33 29 30 32.8

Vari aci 6n 2018 vs 2017 (%A 3.3% 22.6% 15.1% 66.4% -37.7% 1.8% 8.7% -6.5% -18.5% -24.9% -14.8% -12.6% -4.9%
4.1.3 Mape

En la tabla 3 se observa el indicador a nivel porcentual, evidenciando que la variacién
mensual del Mape estuvo oscilando entre una reduccion de -25.6pp y un incremento de
+3.6pp resultando en un balance de afo de -4.7pp. Este indicador anual nos expresa que el

proceso tuvo una mejora de 13%.

Tabla 3

| gun | gu [ Ao [ sp | ot | Nv [ Dc | TorA |
Mape 2017 (% 28.27% 36.50% 39. 04% 32.25% 55. 83% 34.67% 36. 58% 39.31% 35.59% 44.51% 32.67% 32.07% 36. 38%
Mape 2018 (% 30. 40% 35. 45% 36.02% 35. 80% 30. 23% 32.51% 31.36% 36. 08% 25.40% 27.67% 25.27% 34.62% 31.70%
Vari aci 6n 2018 vs 2017 (pp) 2.12% -1.05% -3.01% 3.55% -25.60% -2.16% -5.22% -3.22% -10.19% | -16.84% -7.40% 2.55% -4.68%

4.1.4 Stales PT
En la tabla 4 se observa el indicador a nivel porcentual, evidenciando que la variacién
mensual de Stales PT estuvo oscilando entre una reduccion de -2.4pp y un incremento de
+1.51pp comparativamente 2018 vs 2017 resultando en el balance del afio un gran impacto

financiero reduciéndose en 0.64pp, esto representa una reduccion anual de 27%.
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Tabla 4

| ey | gun ] su Ao | oseo [ oot | N | Dic | TorA |

Stales PT 2017 (%A 1.29% 1. 30% 1.29% 1.69% 0.59% 4.35% 3.32% 3.21% 2.58% 2.32% 3.25% 2.17% 2.35%
Stales PT 2018 (%A 1. 85% 1.30% 1.21% 1.42% 2.10% 1.95% 1.82% 1.65% 1.60% 1.62% 2.07% 1.85% 1.71%

Vari aci 6n 2018 vs 2017 (pp) 0. 56% 0.00% -0.08% -0.27% 1.51% -2.40% -1.49% -1.56% -0.97% -0.70% -1.18% -0.31% -0.64%

4.1.1 Fill Rate
En la tabla 5 se observa el indicador a nivel porcentual, evidenciando que la variacién
mensual 2018 vs 2017 del Fill Rate estuvo oscilando entre una reduccion de -2pp y un
incremento de +9.2pp resultando en un balance anual impactante de 3.86pp. Esto representa

un incremento en el servicio de 4.1%.

Tabla 5

| gun | u [ Ao [ s | ot | Nv [ Dc | Tora |
Fill Rate 2017 (%A 96. 89% 96. 74% 92.45% 90. 04% 88. 88% 89. 66% 92. 88% 93.91% 96. 44% 96. 10% 95. 16% 95. 42% 93.78%
Fill Rate 2018 (% 94.88% 97. 58% 98. 08% 97.76% 98. 08% 97.18% 97.80% 98. 30% 97. 98% 97. 48% 98. 70% 97.96% 97.65%

Vari aci 6n 2018 vs 2017 (pp) -2.01% 0.85% 5.63% 7.72% 9.19% 7.52% 4.92% 4.39% 1. 54% 1. 38% 3.54% 2.54% 3.86%

4.2 Discusion

El objetivo del presente trabajo de investigacion fue determinar el impacto del Redisefio
del sub proceso de planeamiento de la demanda en una empresa de alimentos, Lima 2017-
2018, encontrando un impacto favorable para la empresa, con la mejora de los indicadores
financieros a los largo del periodo 2018, al ser comparado con la informacion historica del
afio anterior 2017. El impacto positivo de los indicadores analizados determinan un ahorro
anual de US$ 200 M que se generaron con una reduccion de gastos y un incremento en el

servicio cuyo incremento de 4.1% representa 18 Millones de Soles en venta anual.
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De acuerdo con la tesis realizada por Lopez y Varas, (2016) que obtuvo un aumento en su

rendimiento en el area de logistica — almacén por un 89.7%.

De acuerdo a Estrella, (2018) que demostr6 que la atencion mejord en un 44%, luego de
redisefar el subproceso de atencion de citas médicas en el Hospital Maria Auxiliadora,
elaborando un mejor vinculo médico — paciente. Y logrando disminuir los niveles de estrés y
la falta de automatizacion de los procesos que provocaba un déficit y ocasionando que los

usuarios sean perjudicados por los procesos burocraticos y lentos.

Concordando con nuestro resultado, Suasndbar, (2015) concluy6 que luego de redisefiar
los procesos del sistema productivo de la empresa AJEPER SA, se alcanz6 utilizar el 88% de
recursos en el mejor escenario de produccion. Incluso se afiadié un 26% de eficacia al

proceso de produccién en el segundo mejor escenario posible.

Anadiendo los otros autores Lopez, (2017) da como conclusion una vez que redisein6 el
area de logistica con el fin de reducir los costos operativos de la empresa MATERIALES
EIRL, mostrando una reduccion de los costos operativos en S/. 91,252.44, la cual puede ir
siendo cada vez mayor conforme se vayan manteniendo y actualizando aspectos y/o factores
externos a éstos. Ademas que los indicadores financieros se mostraron de la siguiente

manera, VAN = §/.121,186.31, TIR = 84.96% y B/C = 1.70.

En otro sector, como lo es el transporte Mantilla y Rodriguez, (2016) pretendia redisefiar
las operaciones de la empresa de transporte Urbano. Es asi que obtuvo un menor tiempo de
espera, pasando de una frecuencia de 11 a 8 minutos entre salida de buses. Y también una

mejora en la productividad en comparacion con el actual sistema, pasando de S/ 4.25
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ganados por cada hora-hombre trabajada a S/ 6.25 (se considera que en el nuevo sistema se
requeriran menos fuerza laboral para cubrir con mayor calidad la misma demanda. Es decir,

ingresaran S/ 2.00 mas con el nuevo sistema por hora hombre.

Es asi que Barrera, (2017) luego de redisefiar los procesos para la disminucion de tiempos
de espera en el servicio de un comedor, concluy6 una diminucién de tiempo de 9.55 minutos

a 8.44, logrando que los usuarios se sientan mas comodos al hacer uso del comedor.
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Capitulo V

Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones

Una vez concluido el proceso investigativo y a proposito del impacto que ejerce el
Redisefio del sub proceso de planeamiento de demanda de una empresa, y destacando lo
planteado por el investigador en el objetivo general se precisa que tal accion ejerce de
manera favorable en la empresa, y esto se evidencia en la visibilizacion de los indicadores

que alcanzaron optimizarse en alguna medida en el transcurso de los periodos estudiados.

Asimismo, destacando lo planteado con respecto al Writte of MP, se muestra que las
mejoras en el proceso no impactaron este indicador debido a que se revela con el analisis
documental respectivo al comparar los reportes correspondeintes que la ratio fue de 0.20%

en ambos afios.
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Con respecto al Working Capital, se muestra una reduccion de 4.9% vs el afio anterior
evidenciando una reduccion en el gasto financiero de la compaiiia, es decir fue favorable

para la entidad el redisefio, ya que redujo sus gastos de capital por inventario.

Al respecto del Mape luego del anélisis documental de los reportes se presenta una
reduccion de 13% aumentando la exactitud del pronostico vs la venta real lo cual permitid
observar que ello permitié mejorar la sincronizacion entre el abasto y la demanda
consintiendo incrementar el servicio, por ende el redisefio del subproceso de demanda fue de

gran valor para lograr mejorar todo el performance de la cadena de servicio.

Del mismo modo y apropdsito de Stales PT se muestra una reduccion en el balance del
afio de 27% permitiendo evidenciar una mejor eficiencia en la cadena brindando al cliente
el producto en la cantidad y tiempo, lo cual condesciende también reducir sobrecostos por
logistica inversa. Definitivamente la empresa se beneficia del redisefio del subproceso de la

demanda.

Ademas, destacando la dindmica presentada por el Fill Rate se muestra un aumento de de
3.86pp mejorando en 4.1% vs afio anterior. Esta mejora en Fill Rate representa una venta de

18 Millones de soles aproximadamente para la compania.

Finalmente, teniendo en cuenta todos los resultados y hallazgos presentados en funcion a
los objetivos que guiaron el proceder de este estudio se expresa que un redisefio como el el
estudiado gracias al andlisis documental est4 destinado a un mejor desempefio de la empresa,

haciéndola mas flexible, eficaz y efectiva en la dindmica de negocio que le ocupa, que en
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consecuencia se revela en la optimizacion de sus condiciones de competitividad,

mostrandose con una imponderable imagen tanto para el cliente como para el consumidor.

5.2 Recomendaciones

La investigacion sugiere a futuros investigadores a usar como base la presente y seguir
ésta linea de investigacion que aln espera para ser trabajada con el fin de lograr un mejor
rendimiento de las empresas haciendo de ellas mas flexibles y competitivas en el mercado.

Ademas incluir los demds giros empresariales, a fin de realizar comparaciones de los efectos

que puedan causar.
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Anexo 1 Modelo para recoleccion de datos historicos

OBJETIVO :

Obtener el historico de ventas en la base de datos del Microstrategy y

separadamente el histérico de impacto de acciones/eventos, backlog y stockout.

Il.- ALCANCE :

Todas las areas de la empresa involucradas en este proceso.

DEFINICIONES :

Acciones/Eventos. Todas aquellas actividades realizadas por las areas de
Marketing y Ventas para incentivar la demanda, asi como eventos de
operaciones en cuanto a restriccion de recursos (falta de materia prima,

requerimiento de equipos sobrepasa su disponibilidad, etc).

Backlog: Ordenes que han sido recibidas pero 6 estan incompletas 6 estan en

proceso de ser completadas.

Stockout: Promedio de numero de agotados de SKUs por DC (centros de

distribucion 6 bines) luego de la asignacién de producto a los pedidos.
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IV.- FLUJOGRAMA :

1.1-Recoleccion
datos
historicos
—
Sistema de
Pedidos
)
v
Base de datos de Generar datos —I—’ Histdrico de ventas }O
histéricos de ventas
ventas
~— o ) J
T S
v ) )
Base de Acciones de| Gen.erar Historico de Historico de accioneq
Acciones, backlog y ———&@——
ventas, MKT, trade, backlog y stockout
stockout stockout
~—~ \ )

r

Input d@reas
Ventas

Marketing
Trade
Logistica

V.- PROCEDIMIENTO:

Informacion de histérico de ventas. El primer dia de cada mes, el area de IT
es responsable de pasar toda la informacion de ventas del Microstrategy a la
base de datos de la herramienta i2, cargada a su estructura interna como ha

sido definido en el diseno.

Histérico de acciones, backlog y stockout. Durante todo el mes el Planner

de la Demanda hace seguimiento de los impactos reales de cada accion/evento
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definido en el ciclo de planeamiento anterior (mes anterior) y de las acciones
nuevas no definidas previamente. Es decir, sobre un impacto planeado de 15%
pudo haberse dado en la realidad un impacto de 10%, este ultimo numero
quedara registrado en la herramienta y compartido con el equipo del proceso en
la Junta de Operaciones, donde participan todas las areas, esto también se da
como una especie de validacion. Igualmente, puede darse un evento ajeno a la
compafia, de naturaleza politica, del mercado propiamente a través de la

competencia, etc, en este caso se estimara el impacto.

También para el caso de stockout se tendra registro por sku y el impacto en
unidades, para ello se contara con la ayuda de reportes de fill rate donde se

reporta los productos faltantes y de reemplazo.
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Modelo para:
TRATAMIENTO DE DATOS HISTORICOS

.- OBJETIVO:

Obtener el running rate a todos los niveles en la estructura de la herramienta i2.

Il.- ALCANCE :

Este subproceso es netamente del planner de la demanda.

lll. DEFINICIONES :

Historico de ventas. Venta real facturado por la compafiia en unidades dentro de

la estructura del i2; por canal, geografia, etc, segun la estructura del i2.

Acciones/Eventos. Todas aquellas actividades realizadas por las areas de

Marketing y Ventas para incentivar la demanda, asi como eventos de
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operaciones en cuanto a restriccion de recursos (falta de materia prima,

requerimiento de equipos sobrepasa su disponibilidad, etc).

Backlog: Ordenes que han sido recibidas pero 6 estan incompletas 6 estan en

proceso de ser completadas.

Stockout: Promedio de numero de agotados de SKUs por DC (centros de

distribucion 6 bines) luego de la asignacién de producto a los pedidos.

Plan de Ventas. Es la demanda pronosticada ya revisada y ajustada, si se diera

el caso, por el ejecutivo. Se realiza para cada mes.

Running Rate. Es la demanda libre de impactos por eventos/acciones realizados

por la compaifiia 6 por elementos externos a ésta.

IV.- FLUJOGRAMA :

1.2-Tratar
datos
histoéricos
s

Running Rate

Corregir Demanda g L 0
histérica (algoritimo) [RUIAITITE) REE

Histdrico de ventas

Historico de agciones|
backlog y stockout

Verificar axactitud
Plan de Ventas y corregir desviacion
Anterior de curva




V.- PROCEDIMIENTO:

Esta actividad es netamente del planner de demanda.

Con la informacion de historico de ventas, registro de eventos historicos, backlog
y plan de ventas del periodo anterior, “limpia” la informacion de modo que
obtiene el running rate libre de impacto de eventos, la herramienta de apoyo es

el i2. Este ejercicio lo realizara a nivel de DFU.

En este mismo subproceso se generan los Mape del mes que ha terminado.

Las acciones y los impactos deben estar validados por las areas responsables

de dicho evento.
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Modelo para:

PRONOSTICAR DEMANDA FUTURA

.- OBJETIVO:

Obtener la Demanda Futura revisada y procesada por los miembros del equipo.

Il.- ALCANCE :

Todas las areas que interaccionan con el proceso y registrado en todos los

niveles en la estructura de la herramienta i2.

lll. DEFINICIONES :

Running Rate. Es la demanda libre de impactos por eventos/acciones realizados

por la compafiia 6 por elementos externos a ésta

Acciones/Eventos. Todas aquellas actividades realizadas por las areas de
Marketing y Ventas para incentivar la demanda, asi como eventos de
operaciones en cuanto a restriccion de recursos (falta de materia prima,

requerimiento de equipos sobrepasa su disponibilidad, etc).
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Demanda Futura. Es la demanda pronosticada en base a running rate y los

impactos considerados para dichos periodos.

Datos macroeconomicos. Datos externos a la compaiia que impactan a la
demanda, tales como: inflacion, nivel de empleo, etc. En una primera etapa, 1 6

2 anos dependiendo de la madurez del proceso, no se considerara esta variable.

AOP. Siglas en inglés de plan anual de operaciones Plan anual de la compaiiia,

es la base para hacer el

Indicadores de AOP. Todos los indicadores planteados como AOP para la

compania: ventas por canal, venta total por periodo, venta anual, etc.

YAGO: Del inglés Year ago, afio pasado en castellano.

Indicadores de YAGO. Mismos indicadores de AOP aplicados al afo anterior,

tales como ventas por canal, venta total por periodo, venta anual, etc.

Indicadores de Forecast. Indicadores de prondstico tales como: venta mensual

en unidades, soles, venta por familia de productos, etc.

IV.- FLUJOGRAMA :

1.3-Estimac
demanda
futura
C
O—)  Running Rate Estimacf:ﬁr;r(;emand &) Demanda futura
Running Rate . recoletar datos X
disponible para Actualizar Geografi macroecondmicos Enviar demanda
andlisis futura para revision
yon] r
(Ventas) (Planeam. Estratégico)
an A 4
Input Demanda Futura
Ventas, Marketing y Trade
\
" Agregar indicadore: Demanda futura
Analizar y Demanda futura . |
corregir Revisada y procesada de Agg,g‘lfAGO, Re\\://lza;c;as y procesaga——O




V.- PROCEDIMIENTO:

El planner de la demanda obtiene el forecast estadistico sin eventos futuros con la

ayuda de la herramienta i2.

Las areas que influyen en la demanda: Marketing, Ventas, Trade, proveen
informacion de impactos de los eventos del plan en cuanto a fechas, productos,

canal. El planner hara seguimiento de dichos eventos.

El planner genera la demanda futura con los datos mencionados.

El planner comparte dicha demanda futura con las areas de Marketing, Ventas,

Trade para su revision, ajustes si fuera necesario.

El planner adiciona a la informacion de la demanda futura indicadores de AOP,

YAGO, Fcst.
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Modelo para:
REUNION DE CONSENSO
l.- OBJETIVO:

Obtener el consensus forecast, las cifras finales.

Il.- ALCANCE :

Todas las areas que integran el proceso.

lll. DEFINICIONES :

Demanda Futura. Es la demanda pronosticada en base a running rate y los

impactos considerados para dichos periodos.

Estimacion condensada. Informaciéon de demanda pronosticada validada por el

equipo de lideres.
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IV.- FLUJOGRAMA :

1.4-Reunion
de
consenso

Demanda futura Analizar y preparar datos
Revisada y procesada Para la reunién (Ventas, )
¢/gaps do AOP Mkt, Trade, Compras, —>[Reunion de consenso
Produccion, Logistica,
Planeamiento Estratégico)

Estimacion

V.- PROCEDIMIENTO:

Para dicha reunion todo el equipo reviso las cifras de prondstico y se pide lo

siguiente:

» Puntualidad en la reunién
= Venir preparados a la misma
= Participacion activa

» Propuestas en caso de que el forecast esté debajo del plan (y por arriba)
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» Capacidad para la toma de decisiones
En esta reunion se obtiene el consensus forecast, la cifra final. Esta cifra es

consensada, por lo tanto es el resultado del trabajo y de la participacion de todos.

Modelo para:
REUNION EJECUTIVA
l.- OBJETIVO:

Obtener validacion final de las cifras estimadas.

Il.- ALCANCE :

Todo el equipo Directivo de la compania, éstos son: el Gerente General, y

Directores/Gerentes de: Operaciones, Ventas, Finanzas, Marketing.

lll. DEFINICIONES :

Estimacion Consensada. Informacion de demanda pronosticada validada por el

equipo de lideres.

Plan de Ventas. Es la demanda pronosticada ya revisada y ajustada, si se diera

el caso, por el equipo directivo de la compainia.
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IV.- FLUJOGRAMA :

1.5-Reunion
Ejecutiva

Validar la demanda
?
consensada Aprobado ?

Estimacion consensadg

Plan de Ventas

Alinear gaps (ajustes)

V.- PROCEDIMIENTO:

En un proceso maduro, este subproceso se convierte en una validacion final por
el directivo 6 en el caso que se requieran aprobar iniciativas adicionales para

llegar al numero, basicamente de tipo estratégico.
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Puede darse el caso de que haya habido una fuerte discrepancia en la reunién de
consenso y por lo tanto, no se ha dado el mismo, también en esta eventualidad
sera importante el aporte del equipo directivo que escuchando a las partes, debe
tomar la decision final sobre la cifra de un producto determinado. El equipo

directivo esta para apoyar en la obtencién del objetivo.
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Anexo 2 Matriz Instrumental

del sub proceso
de
planeamiento

de la demanda

Personas

la demanda

Habilidades de las personas
para el manejo de los

Pprocesos

Tema Variables Subvariables Indicadores Fuentes de Instrumentos
informacion
Conocimiento sobre el sub
Titulo: Redisefio Desarrollo de proceso de planeamiento de | LA EMPRESA | Reporte de uso del

proceso.
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en una empresa
de alimentos,
Lima 2017-

2018

Independiente:
Redisefio del sub proceso
de planeamiento de la

demanda

Actitud de las personas

hacia el proceso

Proceso del redisefio

Determinacion del
Propdsito de la
implementacion del

redisefno

Determinacion del contexto
de la implementacion del

redisefno

Documentacion de la
implementacion del

redisefno

LA EMPRESA

Analisis del proceso

disefiado

91




Desarrollo de la

Tecnologia

Seleccion de herramientas
para el desarrollo de la

tecnologia

Seleccion de Sistemas de
Informacion para el soporte

de los procesos.

LA EMPRESA

Ficha de Reporte de

PVO.

Impacto en el

Abastecimiento

Determinacion del Write-
off de materias primas para
la eficiencia en el

abastecimiento

LA EMPRESA

Reportes de

Indicadores de SC
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Determinacion del Nivel de
Inventario (WC) para la
eficiencia en el

abastecimiento

Impacto en la

Distribucion

Determinacion del MAPE
para la eficiencia en la

Distribucion

Determinacion de Stales de
Productos Terminados para
la eficiencia en la

Distribucion

LA EMPRESA

Reportes de

Indicadores de SC

93




Determinacion del Fill Rate
para la eficiencia en la

Distribucion
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Anexo 3 Matriz de consistencia

“Redisefo del sub proceso de planeamiento de l1a demanda en una empresa de alimentos, Lima 2017-2018

Tema Planteamiento del problema Objetivos Disefio
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Titulo:

Redisefio del sub
proceso de
planeamiento de
la demanda en
una empresa de
Lima

alimentos,

2017-2018

1. Problema general:

(Cual es el impacto del Redisefio

del sub proceso de planeamiento de

la demanda en una empresa de

alimentos, Lima 2017-2018

3. Problemas especificos:

e ;Cudl es el impacto del

Desarrollo de las Personas

en el sub proceso de

planeamiento de la demanda

en una empresa de

alimentos, Lima 2017-2018?

1. Objetivo general:
Determinar el impacto del
Redisefio del sub proceso de
planeamiento de la demanda
en una empresa de alimentos,

Lima 2017-2018

2. Objetivos especificos:

¢ Determinar el impacto del
Desarrollo de las Personas
en el subproceso de
planeamiento de la demanda
en una empresa de

alimentos, Lima 2017-2018

Tipo y nivel de
estudio:

La investigacion es
de tipo documental y
descriptiva.
Documental porque
se basa en
documentacion
interna
proporcionada por La
Empresa, y
descriptiva porque se

trata de establecer
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(Cual es el impacto de la
modalidad de
implementacion en el
subproceso de planeamiento
de la demanda en una
empresa de alimentos, Lima
2017-2018?

(Cual es el impacto del
Desarrollo de la Tecnologia
en el sub proceso de
planeamiento de la demanda
en una empresa de

alimentos, Lima 2017-2018?

e Definir el impacto de la
Modalidad de la
Implementacion en el
subproceso de
planeamiento de la
demanda en una empresa
de alimentos, Lima 2017-
2018

Evidenciar el impacto del
Desarrollo de la
Tecnologia en el sub
proceso de planeamiento

de la demanda en una

una caracteristica del

objeto de estudio.
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empresa de alimentos,

Lima 2017-2018
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Anexo 4 Cuadro de MAPE por canal y global

MAPE OT (%)

31% 32%

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez YTD
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MAPE GLOBAL 2018 (%)

s MAPE GLOBAL s % Requerido

35% 36%  36% 36%
30% ’ : _o30%  33% 31% ’ . 35% 3% 32%
25%._ 28%  oco

Aug Sep Oct

Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Nov Dec Jan YTD
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Anexo 5 Ejemplos de tablas de preconsenso (toneladas, unidades monetarias)

Periodo07/19 Periodo 08/19
N N G
Tons
A 210 216 222 196 210 206
B 82 83 85 72 75 73
C 30 33 35 33 33 33
D 20 20 20 20 21 22
E 30 30 31 41 a4 45
F 130 128 134 129 134 131
G 103 103 105 106 108 110
H 459 491 472 448 468 471
J 321 336 328 307 326 323
K 8 8 8 5 5 5
L 108 108 108 108 108 108
M 14 14 14 14 14 14
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Anexo 6 Planeamiento de DFU

Previsio (UN) 0 0 Ago /0
Vendido até a data 6.087.647
Previsdo Estatistica (PE) | 22.007.523 | 21.910.534 | 21.867.332 | 21.797.804 | 21.737.606
PE com Eventos (PEE) 22.007.523 | 21.910.534 | 22.670.406 | 22.599.906 | 22.524.963
Confirmada em 29 /Mai 24.510.377 | 24.038.258 | 25.618.895 | 24.210.881 0

25.618.900
= Estatistica

= Confirmada

= Vendido

0
| Historico de Yendas e Previs3o || Histérico do indice de Vendas | Previsto X Real no Periodo || Histérico do Previsto x Real |

CLIPPING DE EVENTOS

Hoje & dia: 20,/06 /2007

Eventos Informativos
Lancamento
09/0ut - 04/Nov INOVA(;&O RUFFLES PRESUNTO E QUELIO Impacto Real: 1009%

4 | !
Q,‘Iniciarl |l @ DA E G E O |[Clouo.. | thres...l |@] Micro. .. I &]LOGL... I @NeoGr...”@ciclo:... @Ciclo:...l I_JQJ,H BRABWER 1
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Anexo7 Reporte de plan de ventas (Munds)

Categoria PO1 P02 PO3 P04 PO5 P06 PO7 ;ce);aelral

A 10,459 9,252 9,645 8,684 9,635 9,123 10,816 67,615
B 7,857 6,622 7,482 6,276 6,659 6,317 6,322 47,534
C 5,838 5,805 5,387 5,086 5,513 4,933 5,438 38,000
D 4,212 5,592 4,770 4,518 4,748 4,381 4,726 32,947
E 3,082 2,726 2,686 2,865 3,461 2,935 3,008 20,762
F 2,355 2,007 2,014 1,904 2,047 1,745 1,835 13,908
H 733 668 757 743 790 728 818 5,236
I 472 448 512 506 526 469 682 3,616
Total General 35,008 33,120 33,254 30,581] 33,379 30,631 33,645 229,618
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Anexo 8 Indicadores Financieros

0.25% 0.07% 0. 11% 0. 09% 0. 09% 0. 59% 0. 02% 0. 02% 0. 05% 0. 94% 0. 00% 0.20%
36 26 30 21 55 33 32 36 34 44 34 34 34.50

28.27% 36. 50% 39. 04% 32.25% 55. 83% 34.67% 36. 58% 39.31% 35.59% 44.51% 32.67% 32.07% 36. 38%

Stales PT (% 1.29% 1.30% 1.29% 1.69% 0. 59% 4.35% 3.32% 3.21% 2.58% 2.32% 3.25% 2.17% 2.35%
Fill Rate (% 96. 89% 96. 74% 92. 45% 90. 04% 88. 88% 89. 66% 92. 88% 93.91% 96. 44% 96. 10% 95. 16% 95. 42% 93. 78%

@@ . 000000000 |
Ene ] Feb | war | por | _wey ] uun ] u lago ] osep ] oct | Nov | Dc | TOTA

Witte off WP (% 0. 00% 0.21% 0. 12% 0.07% 0.11% 0. 55% 0. 36% 0. 00% 0.57% 0.07% 0.41% 0.00% 0.20%
Vor ki ng Capital (Dias) 37 32 35 34 34 33

35 34 27 33 29 30 32.77
30.40% | 35.45% | 36.02% | 35.80% | 30.23% | 32.51% | 31.36% | 36.08% | 25.40% | 27.67% | 25.27% | 34.62% | 31.70%
1.85% 1.30% 1.21% 1.42% 2.10% 1.95% 1.82% 1.65% 1.60% 1.62% 2.07% 1.85% 1.71%
Fill Rate (% 94.88% | 97.58% | 98.08% | 97.76% | 98.08% | 97.18% | 97.80% | 98.30% | 97.98% | 97.48% | 98.70% | 97.96% | 97.65%
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Anexo 9 nivel de plagio

U) UNICHECK

Submission author: Check ID:
Alexander David De La Cruz Vargas 11404268
Check date: Check type:
13.08.2019 03:31:07 GMT+0 Doc vs Internet
Report date: User ID:
13.08.2019 03:35:47 GMT+0 95488

File name: TESIS PEPSICO FINAL
File ID: 13593738 Page count: 80 Word count: 13196 Character count: 97438 File size: 1.55 MB

5.92% Matches

Highest match: 1.03% with source http. pucp.edu. rep io/handle/20.500.12404/6859

ssam incernce ocches [EERI 2

No Library Sources Found I

0% Quotes

No quotes found I

0% Exclusions

No exclusions found I

Replacement ,
P M//L,D oo
No replaced characters found
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