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Abstracto

El presente trabajo tiene como objetivo presentar y desarrollar un modelo
integral de planificacion de la cadena logistica, orientado a mejorar la eficiencia
operativa y la satisfaccion del cliente. A partir de un analisis del estado del arte, se
identificaron limitaciones recurrentes en los modelos actuales de S&OP (Sales and
operation Planning) e IBP (Integrated Business Planning), como la excesiva
dependencia a datos historicos, la baja o nula integracidn entre arSeas y horizontes

de planificacion, y la poca orientacién hacia el cliente.

La propuesta metodoldgica presentada considera cinco procesos CORE —
planificacion de demanda, produccion, abastecimiento, operacion logistica y
transporte —, complementados con procesos de soporte de las areas de marketing,
finanzas, gestion de clientes y control de gestion. Para cada proceso presentado,
se definieron metodologias y herramientas especificas que permitirian estandarizar

la planificacion y, a la vez, darle mas flexibilidad en contextos dinamicos.

La validacion del modelo se realizdé por medio de experiencias profesionales
en empresas de consumo masivo, lo que permitié confirmar la aplicabilidad de las
metodologias propuestas. Los resultados ponen en evidencia las mejoras en la
precision del prondstico, la eficiencia productiva, la gestion de los inventarios y la

confiabilidad de las entregas

Palabras clave: planificacion logistica, S&OP, IBP, gobernanza, eficiencia

operativa, satisfaccion del cliente



Abstract

The purpose of this study is to present and develop an integrated logistics
planning model aimed at improving operational efficiency and customer satisfaction.
Based on a state-of-the-art review, recurrent limitations were identified in current
models such as Sales and Operations Planning (S&OP) and Integrated Business
Planning (IBP), including excessive reliance on historical data, limited or no

integration across functions and planning horizons, and weak customer orientation.

The proposed methodological framework encompasses five CORE
processes —demand planning, production planning, supply planning, logistics
operations planning, and transportation planning— complemented by support
processes in marketing, finance, customer management, and performance control.
For each process, specific methodologies and tools were defined to standardize

planning while ensuring greater flexibility in dynamic contexts.

The model was validated through professional experiences in consumer
goods companies, which confirmed the applicability of the proposed methodologies.
The results highlight improvements in forecast accuracy, production efficiency,

inventory management, and delivery reliability.

Keywords: Logistics planning, S&OP, IBP, governance, operational efficiency,

customer satisfaction.



Resumen Ejecutivo

El presente trabajo tiene el objetivo de disefiar y desarrollar un modelo
integral de planificacion de la cadena logistica con el propdsito de mejorar la
eficiencia operativa y la satisfaccion del cliente, tomando en consideracion las
principales brechas detectadas en los modelos tradicionales de planificacién, como

el Sales and Operations Plannings (S&OP) y el Integrated Business Planning (IBP).

En base del analisis realizado en el estado del arte, se identificaron las
limitaciones comunes que existen en los modelos actuales de planificacion, como la
excesiva dependencia de datos historicos, la baja integracion entre areas y
horizontes de planificacién, poca estandarizacion de los procesos y la escasa
orientacidon hacia el cliente final. Estas brechas se ven reflectadas en problemas
recurrentes dentro de las organizaciones, como quiebres de stock de productos
criticos, sobreinventarios de productos de baja rotacion, planes de produccion poco

realistas, ineficiencias en la operacion logistica y retrasos en la ultima milla.

En la propuesta metodolégica se estructuran cinco procesos CORE:
planificacion de demanda, planificaciéon de la produccién, planificacion de
abastecimiento, planificacion de la operacion logistic y planificacion de transporte.
Estos procesos CORE, se complementan con cuatro procesos de soporte:
planificacion comercial, control de finanzas, gestion de clientes y control de gestion
y mejora continua. Para cada proceso, sea CORE o de soporte, se definieron
metodologias, herramientas e indicadores clave de desempeno (KPI), buscando
garantizar la estandarizacion de la planificacion, fomentando la integracion

interfuncional y asegurando la flexibilidad en entornos dinamicos.

Dentro de las metodologias propuestas, se destacan el uso de Demand
Sensing y Forecast Value ADD (FVA) en la planificacién de demanda; MPS/MRP I

y APS con capacidad finita para la produccion; SRM con scorecards y politicas de
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stock de seguridad en el abastecimiento; WMS, estrategias de picking y conteo
ciclico en la operacién logistica; y TMS con optimizacion de rutas, telemetria y
scorecards de transportistas para el transporte. Todos estos procesos se articulan
bajo una gobernanza comun que es definida a través de una matriz RACI, y se
controlaran mediante un cuadro de mando integral con KPI estratégicos y

operativos.

Para validar el modelo se realiz6 un contraste de las metodologias con
experiencias profesionales en empresas de consumo masivo, en particular una
perteneciente a la industria cosmética y otra de la industria de los electrodomeésticos.
Ambas experiencias confirman la aplicabilidad y pertinencia del modelo,
demostrando que su implementacion contribuiria en mejorar la precision de los
prondsticos, la eficiencia productiva, la gestién de inventarios y la confiabilidad de
las entregas. Por otro lado, reforzaria la satisfaccion del cliente como eje central de

la cadena logistica.

Para concluir, este trabajo aporta un marco metodologico estandarizado y
flexible, que puede ser aplicable a distintos sectores econdémicos, buscando
reposicionar al cliente como punto de partida y llegada de la planificacion del Supply
Chain. Finalmente, el presente trabajo busca constituir una contribuciéon académica
y practica, ofreciendo una guia clara para cualquier organizacion que necesite
fortalecer su gobernanza, mejorar su integracién de procesos, optimizar sus costos
y garantizar la eficiencia de su cadena de suministros, teniendo como foco cumplir

con la promesa de valor al cliente.
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1. Introduccion

La gestion eficiente de la cadena de suministros o cadena logistica se ha
transformado en un factor critico cuando se habla de conseguir ser exitoso en las
organizaciones, las cuales estan inmersas en entornos caracterizados por una alta
competitividad, creciente complejidad y demandas cada vez mas exigentes y
cambiantes por parte de los consumidores. La capacidad de las empresas y
organizaciones de planificar y coordinar sus operaciones ha sido puesta a prueba
por la globalizacion de los mercados, la diversificacion de los anales de venta y la
acelerada digitalizacién, buscando mantener un equilibrio entre eficiencia, costos y

nivel de servicio.

En el contexto presentado, la planificacion logistica aparee como un proceso
clave que articula el flujo de materiales, informacion y recursos financieros, desde
el origen hasta que el cliente final recibe el bien. Pese a ello, los modelos de
planificacion utilizados actualmente, como el Sales & Operations Planning o S&OP
y el Integrated Business Planning o IBP, si bien han demostrado aportar de manera
significativa a la integracion y estructura a las decisiones organizacionales,
presentan limitaciones significativas en el momento de su implementacion practica.
Dentro de las brechas mas recurrentes se puede encontrar la excesiva dependencia
de los datos histéricos, la falta de integracion entre areas y horizontes de
planificacion, la rigidez metodologica y la poca orientacién al cliente. Estas
debilidades presentadas generan impactos directos y visibles en la operacién, como
quiebres de stock en productos clave, sobre inventarios y obsolescencia, retrasos
en entregas y descoordinacion entre funciones criticas como venta, produccién y

logistica.

La presente tesina tiene la intencién de buscar responder a estas limitaciones
mediante el disefio y el desarrollo de un modelo integral de planificacion de la
cadena logistica, con el objetivo principal de aumentar la eficiencia operativa y la
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satisfaccion del cliente. La propuesta esta basada en la revision del estado del arte,
la identificacion de brechas en los modelos actuales utilizados por las
organizaciones y en la definicion de un marco metodoldgico estandarizado y flexible
que pueda articular todos los procesos de planificacion bajo un enfoque colaborativo

y transversal.

El modelo presentado se estructura en cinco procesos CORE — planificacion
de demanda, planificacion de produccién, planificacion de abastecimiento,
planificacion de la operacion logistica y planificacion de transporte — que son
complementados por cuatro procesos de soporte — planificacion comercial y
marketing, control de presupuestos y finanzas, gestion de clientes y control de
gestion y mejora continua —. Este enfoque integral busca poder superar la
fragmentacién de la planificacion tradicional, posicionando al cliente como el punto

de partida y de llegada del proceso.

Cada uno de los procesos mencionados se apoya en metodologias,
herramientas e indicadores de desempefio que permiten asegurar la coherencia y
la efectividad del modelo. Por ejemplo, se presentaran técnicas como Demand
Sensing y Forecast Value Add (FVA) para de esta forma, anticipar las variaciones
de la demanda, MPS/MRP Il y APS con capacidad finita para garantizar que se
realicen planes productivos realistas, SRM con scorecards y politicas de inventario
optimizadas que buscarian fortalecer el abastecimiento, WMS y estrategias de
picking que mejorarian la operacion logistica, y TMS con optimizacion de rutas y
telemetria para aumentar la confiabilidad en el transporte. Ademas, se presentara
una estructura de gobernanza con roles y responsabilidades definidos mediante una
matriz RACI, que iria acompanada con un cuadro de mando integral (CMI), que
aseguraria la medicion sistematica de indicadores clave, facilitando la toma de

decisiones basada en datos.
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Para validar el proceso, se presentaran experiencias profesionales en
empresas de consumo masivo, en particular de la industria cosmética y de
electrodomésticos. Ambas experiencias permitiran contrastar las limitaciones
tedricas con las limitaciones practicas, confirmando la pertinencia de las
metodologias que se proponen y evidenciando mejoras en aspectos criticos de la
cadena logistica, como la precision de los pronésticos de demanda, la eficiencia
productiva, la gestién de inventarios, la confiabilidad de las entregas y la satisfacciéon

del cliente.

Desde el punto de vista de la metodologia, este trabajo se desarrollara en

cuatro fases:

1. Definicién de objetivos: Orientando la construccion del modelo hacia la
eficiencia y la satisfaccion del cliente.

2. Estado del arte: Aca se revisaran los principales modelos y metodologias
de la planificacion logistica, identificando sus fortalezas y limitaciones

3. Desarrollo del modelo: Se definiran los procesos, lineamientos
estratégicos, herramientas metodoldgicas, la estructura de gobernanza y
el cuadro de mando integral.

4. Validacion del modelo: Se contrastara la propuesta con experiencias
practicas en industrias de consumo masivo, de esta forma se evaluaria

su aplicabilidad y pertinencia.

La relevancia de esta tesina esta en ofrecer una contribucion académica y
practica. Desde la perspectiva académica, aportaria un marco conceptual
actualizado y sistematizado sobre los modelos de planificacion logistica,
incorporando puntos de vistas recientes de integracion, gobernanza y orientacion al
cliente. Desde la perspectiva practica, se busca entregar una guia metodolégica

aplicable a distintos sectores, que puede ser utilizada por organizaciones que
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busquen mejorar su planificacion, optimizar costos, aumentar la eficiencia de sus

procesos y garantizar una experiencia superior al cliente.

Para concluir, este trabajo se desarrolla en la necesidad de avanzar hacia
modelos de planificacidn logistica mas robustos, mas colaborativos y que estén
centrados en el cliente, siendo capaces de responder al dinamismo actual del
mercado volatil y a las cadenas de suministro complejas. Al poner al cliente como
eje central y establecer lineamientos claros, metodologias practicas y mecanismos
de control efectivos, el modelo que se propone se convertiria en una herramienta
estratégica para alcanzar por un lado, la eficiencia operativa y, por otro, la

satisfaccion del cliente.
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2. Alcances y Justificacion del Tema

Esta tesina estara delimitada a explicar y a disefiar un modelo mejorado de
planificacion integral de la cadena logistica que cubra las principales fases
operativas ya conocidas, desde la planificacion de la demanda hasta la planificacién
del transporte, poniendo como foco central la satisfaccion del cliente, estando

siempre alineada a la estrategia de la organizacion.

Este modelo tiene como objetivo establecer un marco metodologico
estandarizado, colaborativo, claro y flexible, que permita mejorar la eficiencia
operacion y, a la vez, asegurar la satisfaccion del cliente y del consumidor final. Los

procesos que se van a incluir son:

¢ Planificaciobn de Demanda: Se buscara abordar la definicion de
metodologias para estimar la demanda de la forma mas precisa posible,
combinando modelos cuantitativos y cualitativos. La idea es que este proceso
sea el punto de partida del modelo ya que permite anticipar necesidades,
alinear los recursos de forma eficiente, reducir costos y organizar los

siguientes pasos.

¢ Planificacion de Producciéon: En la planificacion de la produccion se
analizaran las formas de tomar la demanda estimada y transformarla en
planes de produccion realistas, considerando capacidad, recursos y tiempos
de respuestas. Es en este proceso donde se debe alinear las necesidades

comerciales sin comprometer la eficiencia ni la calidad.
¢ Planificacion de Abastecimiento:

En este proceso se busca minimizar los quiebres de stock y garantizar la

continuidad operacional, para lo cual existen 2 tipos de realidades de empresas:
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o Empresas con procesos de produccion: se debe considerar el
desarrollo de propuestas que garanticen la disponibilidad de materias
primas e insumos criticos, incorporando conceptos de aseguramiento
de la calidad, riesgo de abastecimiento, lead time, colaboracién con

proveedores, entre otros.

o Empresas que no cuentan con procesos de produccion: que su
negocio es la compra y venta de bienes, en este caso, el proceso de
planificacion de abastecimiento busca responder directamente a la
demanda planificada, minimizar las desviaciones de inventario y

satisfacer al cliente.

¢ Planificacion de la Operacion Logistica: El objetivo de la planificacion de
este proceso, es coordinar la operacion logistica para cumplir con los tiempos
de despacho de pedidos segun los tiempos de entrega comprometidos con
los clientes, lo cual implica cumplir en tiempo y forma con los procesos de
almacenamiento, recepcion, almacenamiento, picking y preparacién de
pedido, velando por cumplir con los despachos comprometidos segun una

planificacion de entrega al cliente.

¢ Planificacion de transporte: Corresponde al proceso final que cumplira con
los tiempos de entrega de los pedidos al cliente, para ello el modelo debe
recomendar estrategias de planificacion de transporte orientadas a minimizar
los tiempos de entrega, calculando las capacidades reales de transporte y

definiendo los radios de entrega para minimizar los tiempos de traslados.

El modelo a desarrollar debe cumplir con responder a desarrollar una
metodologia estandar que cubra las variables a considerar de cada proceso
anteriormente sefalado, aportando a la vez con una vision transversal al cliente

final, para cumplir con la promesa de valor del pedido.
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Lo que justifica el desarrollo de este modelo de planificacion integral de la
cadena logistica mejorado, es la vision actual que existe en las empresas al
planificar la cadena logistica desde un enfoque interno, que apunta al cumplimiento
de los objetivos individuales de cada area, sin velar por un objetivo comun que es

la satisfaccion del cliente al cumplir con el pedido comprometido en tiempo y forma.

En esta tesina se propone reposicionar al cliente y al consumidor como punto de
partida y de llegada de la planificacion, trabajando en coordinaciéon con las areas
involucradas de la organizacién para tener la informacién necesaria para satisfacer

sus necesidades y cumplir los objetivos. Esto implica:

e Incluir en la planificacion de demanda, considerando su variabilidad de
comportamiento  del consumidor, campafas, estacionalidad vy
retroalimentacion del mercado.

e Hacer una priorizacion de SKU's estratégicos desde la planificacion de
produccion y abastecimiento, considerando la perspectiva del cliente.

¢ En la planificacion de la operacion logistica se deben disenar procesos que
reduzcan errores de picking como envio de productos dafados o vencidos,
se debe buscar aumentar la disponibilidad y se respeten las promesas de
entregas.

e Respecto al transporte, se debe planificar con foco en entregas OTIF (on time
in full, indicador clave que mide el porcentaje de pedidos entregados en el
tiempo prometido y completos), también buscar cobertura de zonas remotas

y experiencia de ultima milla.
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3. Metodologia de Desarrollo de la Tesis

Para el desarrollo de esta tesis, la metodologia de trabajo utilizada considerara 4

etapas principales

= Definicion de objetivos
=  Estado del Arte
=  Desarrollo

= Conclusiones

llustracion 1 Metodologia de Trabajo

DEFE;?CPQ; pg  ETAPA2ESTADO ETAPA 3 ETAPA 4
OBJETIVOS DEL ARTE DESARROLLO CONCLUSIONES

Objetivo

Antecedentes
General

Desarrollo de
la

Metodologia .
& Conclusiones

Generando
Aporte al
Conocimiento

Objetivos

e Marco Tedrico
Especificos

Fuente: elaboracion propia
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4. Definicion de Objetivos

Los objetivos por desarrollar en esta tesina estaran orientados a proponer un
modelo mejorado de la planificacion de la cadena logistica, eliminando las brechas
actuales que se identificaran analizando los modelos de planificacion utilizados
actualmente, como el S&0OP o el IBP; desarrollando un modelo aplicable,
estandarizado, claro y flexible alineado con los objetivos de la organizacion y la

promesa de valor al cliente.

4.1 Objetivo General

Desarrollar un modelo de planificacion integral de la cadena logistica, con
una metodologia y guia practica que responda a los objetivos de la organizacion,
optimizacion de costos, eficiencia de los procesos y la satisfaccion del cliente segun

la propuesta de valor comprometida.

4.2 Objetivos Especificos

e Analisis de la Situacién Actual (AS IS): Analisis Modelos utilizados en la

planificacion de la Cadena Logistica.

e Definicion de los Lineamientos Estratégicos para el Modelo de Planificacion

Mejorado de la Cadena Logistica.

e Definicidon de Cuadro de Mando para la gestion y control de una planificacion

de la cadena logistica: objetivos e indicadores.

e Definicion de estructura de Gobernanza del modelo de planificacion de la
cadena logistica.

e Definicion de metodologias y herramientas para ejecutar los procesos

involucrados en el modelo de planificacién de la cadena logistica
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5. Estado del Arte o Marco Teoérico

5.1 Evolucién de la planificacién de la cadena logistica

La planificacion de la cadena logistica ha estado en constante evolucion en
las ultimas décadas, donde se han incorporado modelos colaborativos y
herramientas digitales que buscan coordinar la oferta y la demanda, mejorar la
eficiencia operativa y aumentar la satisfaccion del cliente y el consumidor. Pese a
esta evolucion, varios estudios han coincidido en que existen brechas estructurales
y operativas que dificultan la implementacion de la planificacion de manera efectiva
y que genere buenos resultados. Es importante mencionar que los distintos modelos
existentes y que han nacido a lo largo de la busqueda de mejorar la planificacion
logistica no se reemplazan unos a otros y muchas veces lo que se genera es la

utilizacion de mas de un modelo, complementandose unos con otros.

¢ Planificacién de Requisitos de Materiales y Planificacién de Requisitos
de Distribucion (MRP — DRP)

Nacen a finales de la década de los 60 como repuesta a la problematica de
las empresas manufactureras en el momento de optimizar la gestion de los
materiales de produccién. Mientras que se inicié con MRP, DRP fue una evolucién,
donde se extiende la planificacién al ambito de la distribucion de los productos
terminados. El objetivo y foco de ambos modelos es optimizar la produccion y
distribucion por medio de una secuencia, utilizando datos histoéricos y

concentrandose en la programacion de materiales, inventarios y distribucién
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5.2 Advaned Planning System (APS)

Este modelo aparece a finales de los 90 e inicios de los 2000 como una
evolucion de los modelos de planificacion y programacion utilizados hasta ahora,
incorporando algoritmos de optimizacién y el uso del “what-if’ y buscando una mayor
integracion con la tecnologia, mejorando la capacidad de respuesta a las
necesidades variables y cambiantes del mercado. Este modelo buscaba avanzar
desde las hojas de calculo para la planificacién de produccion hacia el uso de
algoritmos avanzados y técnicas de optimizacion que orientaran la creacion de
planes de produccion realistas y eficientes. Es relevante indicar que pese a la
evolucion desde MRP y DRP, APS sigue estando enfocado netamente en la
produccion, abastecimiento y distribucién, quedando en las manos del area

netamente operativa.

5.3 Sales & Operation Planning (S&OP)

El modelo S&OP no es exactamente una evolucion del APS, sino que mas bien
es un proceso complementario que busca integrar la planificacion estratégica con la
operacion. Se desarrolla en la década de los 80 por Oliver Wight, pero se comienza
a utilizar e implementar de forma masiva en la década de los 2000. S&OP es
definido como “un proceso ciclico que integra las funciones clave del negocio para
alinear los planes de venta, produccion y abastecimiento con la estrategia
organizacional, facilitando la toma de decisiones informadas en un entorno
colaborativo” por Goh y Eldridge (2021). Este es un modelo que permite desarrollar
una planificacion periddica (mensual, semanal, etc), estructurada, en donde
participan equipos multidiciplinarios que van evaluando la demanda proyectada, la
capacitad productiva, lead time de proveedores y la disponibilidad del inventario.
Vale mencionar que, segun Ambrose y Rutherford (2016), la efectividad del S&OP
depende de manera importante de la cohesion social, la autonomia en la toma de
decisiones y en los incentivos grupales, en donde estos ultimos son el mayor
impulsor de que exista colaboracién. Por otro lado, Genin, Lamouri y Thomas (2005)

indican que los modelos matematicos que son utilizados en S&OP no resisten bien
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los cambios frecuentes, pese a que “optimizan la estrategia bajo condiciones
estaticas”. Debido a esto, es recomendable el uso de métodos robustos que
permitan obtener compromisos simples pero eficaces. Dentro de las variadas
criticas que se le hacen a este modelo de planificacién, una de las mas sonadas
indican que el S&OP tiene el problema de enfocarse demasiado en la alineacion
interna, descuidando al cliente final, asi como también, la implementacion del
modelo tiende a encontrar como obstaculo los silos organizacionales (estructuras
donde cada area trabaja de manera aislada, sin compartir la informacién,
enfocandose en KPI’s internos y no buscando colaborar entre si), lo que impacta en
la baja calidad de la informacion y en la ausencia de roles claros, definidos y bien

delimitados.

5.4 Integrated Business Planning (IBP)

Ante las limitaciones encontradas en el modelo S&OP, han surgido otros
modelos, como el Integrated Business Planning (IBP), el que incluye en el modelo
una vision mas amplia, siendo considerada una evolucion del S&OP, incorporando
aspectos financieros, de riesgo y escenarios de negocio, aparte de las areas
comerciales y operativas. Hassan (2024) menciona que el IBP permite “una
visibilidad extendida de punta a punta de la cadena de suministro, facilitando la toma
de decisiones estratégicas a nivel corporativos”. Hassan (2024) y McKinsey (2021)
destacan, también, en sus respectivos trabajos, que el IBP permite una mayor
integracion entre las areas de una organizacion, pero para conseguir esto, es
necesario una alta madurez organizacional y el uso de tecnologia avanzada, lo que
limita la implementacion en entornos menos estructurados, con menos desarrollo o

en organizaciones mas pequenas.

Al contrario del S&OP, el IBP busca trabajar con un horizonte de tiempo mas
largo y necesita de manera imperativa un alto nivel de madurez organizacional y
soporte tecnoldgico. McKinsey (2021) sostiene que IBP es un modelo que es muy
eficaz en entornos altamente complejos, pero su implementacion es desafiante si
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las organizaciones no cuentan con estructuras integradas o con estructuras de
datos unificadas y accesibles. También él destaca la importancia y la necesidad de
que exista una cultura organizacional orientada 100% a la colaboracion, al trabajo
enfocado en un mismo objetivo y que exista de manera unificada un pensamiento

estratégico.

5.5 Metodologias y herramientas transversales a la

planificacion

(La aplicacion concreta de cada metodologia, la brecha que resuelve y los KPI

impactados se detallan en la seccion 6.7)

5.5.1 Demanda

e Segmentacion ABC-XYZ: Clasificacion por valor (ABC) y variabilidad (XYZ)
para poder decidir la granularidad y politica de reposicion/forecast. Esta
metodologia permite focalizar el esfuerzo analitico en los SKU que tienen
mayor impacto en el negocio y tratar de forma diferenciada los de alta

variabilidad.

e ETS/ARIMA: Son modelos estadisticos utilizados para series con tendencia
y/o estacionalidad. Se considera una buena linea base estadistica que se
debe ir ajustando en consenso. ETS se destaca por ser un modelo que buena
adaptabilidad y ARIMA tiene la capacidad explicativa cuando se incorporan

regresores (Hyndman & Athanasopoulos, 2021).

e Modelos causales (uplift de promociones y/o eventos): Son modelos que
incorporan variables de marketing, precio y calendarios para explicar los
desvios respecto a lo estadistico. Estos modelos ayudan a captar los efectos

que estas variables tienen en la demanda.
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5.5.2

Demand sensing + S&OE seminal: Es un ajuste de muy corto plazo con
sefales recientes como el sell-out, inventarios, pedidos. Esta herramienta

ayuda a cerrar la brecha entre S&OP y la operacion.

Forecast Value Add (FVA): Herramienta que evalua el aporte real de la
intervencidon humana o el proceso al error del pronédstio, ayudando a

simplificar pasos que no agregan valor (Gilliland, 2019).

Produccién

MPS/MRP Il y APS (capacidad finita): Metodologia que traduce el forecast al
plan maestro de produccion (MPS) y ve la factibilidad con materiales y
capacidad (MRP II/APS). Esta metodologia permite planes realizables bajo

restricciones (Genin, Lamouri & Thomas, 2005).

RCCP/CRP: Busca validar la capacidad a nivel agregado (RCCP) y detallado
(CRP) para de esta forma anticipar los cuellos de botella y evitar el

sobreprometer en el corto plazo (Genin et al., 2005).

TOC/DBR: La Teoria de Resatricciones (TOC) esta orientada a la
planificacion del recurso “cuello e botella”, buscando la sincronizacion de la
produccion mediante drum-buffer-rope (DBR), para maximizar el rendimiento
(Goldratt & Cox, 2014).

SMED vy heijunka: SMDE es la reduccién de tiempos de cambios, mientras
que heijunka (nivelacion en japonés) es la nivelacion de la produccion, ambos
lo que hacen es incrementar la flexibilidad y estabilizan el flujo, bajando
costos de cambio y WIP (Shingo, 1985). En pocas palabras, busca programar

la produccion en lotes pequefios y mas frecuentes en lugar de cantidades
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grandes en intervalos irregulares, evitando sobreproduccién, sobre inventario
y es mas flexible para atender variaciones de demanda.

OEE: Es un indicador compuesto (disponibilidad x rendimiento x calidad) que
busca gestionar la ejecucién y priorizar mejoras en el piso productivo
(Nakajima, 1988).

5.5.3 Abastecimiento

Politicas (s, S), ROP y stock de seguridad: Parametrizaciones por item segun
nivel de servicio, variabilidad de demanda y lead time que define puntos de

pedido o reposicion y buffers adecuados (Silver, Pyke & Peterson, 1998).

MEIO (inventario multi-escalén): Metodologia que busca optimizar
inventarios a lo largo de redes con multiples nodos, balanceando capital y
riesgo de quiebre entre fabrica — centro de distribucion — tienda (Simchi-Levi,
Kaminsky & Simchi-Levi, 2008).

SRM con scorecards: Consiste en ser una medicidon sistematica de
indicadores clave: OTIF, fill rate, lead time y calidad. De esta forma se puede

impulsar la mejora continua y decisiones de portafolio de proveedores.

VMI/CPFR: Son esquemas colaborativos que buscan sincronizar la
reposicion y la visibilidad de la demanda entre proveedor y cliente, de esta

forma se reduce el bullwhip o efecto latigo y quiebres.
Gestion de riesgos (SCRM): Es la identificacion, la evaluacion y la mitigacion

de riesgos de suministros, metodologia que debe estar integrada al ciclo de

planificacion (Fakhry et al., 2024).
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5.5.4 Operacién logistica

WMS vy slotting: Es la busqueda de la ubicacién éptima segun rotacién y/o
afinidad y las reglas de reabastecimiento. Esto busca mejorar la

productividad y la exactitud del inventario (Bartholdi & Hackman, 2023).

Estrategias de picking: Existen varias estrategias de picking, en el presente
trabajo se destaca Wave o picking por olas (agrupar pedidos en base a
criterios logisticos preasignados), batch o packing por lotes (recoger
multiples unidades de un mismo articulo para varios pedidos a la vez) y zone
picking (se divide el almacén por zonas y se asigna a cada operario como
responsable de dicha zona). Lo ideal es alinear estas estrategias al perfil de
pedidos y layout. La eleccidén de la estrategia optimiza la productividad, el

tiempo y la exactitud (De Koster, Le-Duc & Roodbergen, 2007).

Conteo ciclico y control de calidad: Debe existir un control continuo contra
inventarios totales esporadicos y chequeos en la recepcion y en packing que
sostengan la promesa OTIF y la confiabilidad del stock que se ve en el

sistema.

5.5.5 Transporte

TMS y optimizacion de rutas (VRP): Planificacion de rutas utilizando ventanas
horarias, capacidades y consolidacién o milk-run para minimizar el costo total
y los tiempos de transporte (Toth & Vigo, 2014; Laporte, 2009).

Telemetria y scorecards de transportistas: Es importante hacer seguimiento
de puntualidad, integridad y costos del transporte. Esta es la base para los
contratos, los cuales se deben basar en desempeno y planes de contingencia

de ultima milla.
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5.5.6 Gestion y control

Cadencias S&OE — S&OP — IBP: Se debe coordinar el corto, mediano y largo
plazo, de esta forma se alinea la estrategia de la organizacion con la

operacion y con finanzas (Grimson & Pyke, 2007; Oliva & Watson, 2011).

PDCA/A3 y RACI: Los primeros 2 son rutinas de mejora continua, mientras
que RACI es la claridad de roles. Estos conceptos son utilizados para reducir
los silos, acelerar decisiones y anclar responsabilidades (PMI, 2021;
Cabanillas, Resinas & Ruiz-Cortés, 2012; Lee, Shin & Park, 2021).
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6. Desarrollo y aporte al conocimiento: Modelo de Planificaciéon
integral de la Cadena Logistica para cumplir con la satisfacciéon

del cliente y eficiencia

A continuacién, se sefala la metodologia a realizar para el desarrollo del modelo

de planificacion de la cadena logistica.

METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DEL MODELO DE PLANIFICACION DE LA CADENA LOGISTICA
FASES A EJECUTAR PARA EL DESARROLLO DEL MODELO

FASE 1: FASE 2: FASE 3: FASE 4: FASE 5: FASE 6:
ANALISIS LINEAMIENTOS DEFINICION DE DEFINICION DE METODOLOGIASy CUADRO
SITUACION ACTUAL ESTRAEGICOS LOS PROCESOS GOBERNANZA HERRAMIENTAS DE MANDO

« Analisis de Brechas de

modelos actuales S&OP
IBP

« Indicadores claves

utilizados en la
planificacion integral de la

cadena logistica

+ Gobernanzay Principales

Roles involucrados enla
planificacion de la caden
logistica

+ Analisis de los

lineamientos
estratégicos enla
planificacion de la
cadena logistica

* Lineamientos

estratégicos a
seguiren el
modelo propuesto
de planificacion de
la cadena logistica

« Definicion de los

procesos que se
requieren ejecutar
en el Modelo de
Panificacion y la
interaccion entre
ellos
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+ Definicion de
responsablesy
responsabilidad
es asociadas a
los procesos
del Modelo
propuesto

5 _u

+ Definicion de

metodologias

y
herramientas
a aplicar en
cada proceso

* Guia

metododolégi
cade
aplicacion

« Desarrollo de

un CUADRO
DE MANDO
que permita
la gestion,
controly
mejoras
continua del
Modelo de
Planificacion




6.1 Analisis de la Situacién Actual (AS IS): Analisis de
Modelos utilizados en la planificacion de la Cadena

Logistica

En esta etapa efectuaremos un analisis detallado de los principales modelos

S&OP e IBP que son utilizados para la planificacién de la Cadena Logistica:

6.1.1 Analisis de Brechas de los modelos actuales S&OP e IBP

Modelo

Identificadas

Brechas Razones Evidencia

S& 0P |Basado en un | Trabajar en base a esta | “El S&OP clasico

entorno estatico y | suposicion ya no aplica | parte del supuesto de

predecible, sin | en los entornos | que el pasado es un
considerar la | cambiantes actuales, hoy | buen predictor del
naturaleza en dia las cadenas de | futuro, pero este
dinamica del | suministro son dinamicas, | enfoque no resiste en
entorno VUCA | complejas estan | entornos como los
(volatil, incierto, | expuestas a disrupciones | actuales, que son
complejo y | constantes que son poco | inherentemente

dinamico) predecibles, como | dinamicos y

pandemias, catastrofes | complejos.”

naturales o] crisis | (Kalla et al.,, 2025)
geopoliticas. El S&OP se
cred para ser | “El enfoque tradicional
implementado en [ no prepara
contextos predecibles, | adecuadamente a las
pero con el entorno | organizaciones para
VUCA, la l6gica | gestionar

incertidumbre,
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del

queda obsoleto

tradicional modelo

ambiguedad ni
disrupciones subitas.”
(Kalla et al., 2025,

introduccidn)

Brecha importante
entre teoria vy

practica: Pese a la

La teoria del S&OP no
considera la naturaleza

dinamica y cambiante de

“A pesar del cuerpo
tedrico que respalda

al S&OP, su

evidencia de los | las cadenas de suministro | implementacion sigue
beneficios de la | modernasy no da pie a la | enfrentando
implementacion de | flexibilidad necesaria dificultades
S&OP, también se significativas en
observan los entornos reales,
fracasos en debido a su falta de
implementacion flexibilidad
adaptativa.”
(Kalla et al., 2025,
seccion 1)
Falta en la | No hay investigaciones | “La gestion de riesgos
integracion del | suficientes que expliquen | no esta formalmente

manejo de riesgos:
S&OP

contempla en sus

no

bases la
identificacion,

evaluacion y
tratamiento de

riesgos

como implementar
actividades de Supply
Chain Risk management
(SCRM) en el S&OP, por
ende, no se conoce bien
como integrarlo dentro

del proceso

integrada en  los
modelos tradicionales
de S&OP,

representa

lo que
una

falencia critica frente

al entorno VUCA

actual.”

(Fakhry et al., 2024,

resumen y seccion

2.2)
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No hay adaptacion

a distintos niveles

Por lo general se

implementa S&OP como

‘Las empresas que

implementaron S&OP

y actores un proceso unico y |por unidades de
transversal en la | negocio vieron
organizacion, sin | mejores  resultados
segmentacion por | que aquellas que lo
unidades de negocio, | aplicaron como un
reduciendo su eficacia proceso  unico vy

global.”
(Kalla et al., 2025,
seccion 3.2)
Falta de | Al implementar el modelo | “La falta de
integracion entre | S&OP suele operar de | integracion con el
niveles de | manera  aislada, sin | S&OE limita la
procesos y | considerar procesos | capacidad de
planificacion, estratégicos de largo | respuesta ante
existiendo una | plazo ni operacionales de | eventos imprevistos.”
desconexion corto plazo, como el|(Kalla et al., 2025,
importante que le | S&OE seccion 3)

resta eficacia al
modelo S&OP

“Se

necesidad de vincular

identifico la

el S&OP con procesos
de
agiles y de corto plazo
como el S&OE.
(Fakhry et al., 2024,
seccion 3.5)

decision mas

Dependencia

excesiva en datos

El uso de soélo datos

histéoricos genera una

deficiencia en la

“Los participantes del

estudio coincidieron

en que el uso
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historicos y | respuesta ante | exclusivo de datos

humanos incertidumbres y cambios | historicos y Excel
en el mercado. Es | dificultaba reaccionar
importante complementar | frente a la volatilidad
el juicio humano con | del mercado.”
tecnologias avanzadas | (Fakhry et al., 2024,
de prediccién para ayudar | seccioén 2.1)
en la toma de decisiones

Falla en el | EI S&OP es un modelo | “Algunas  empresas

momento de toma

de decisiones de

disefado para ser

utiizado como modelo

desarrollaron

‘reuniones de S&OP

corto plazo tactico (mensual y con |de crisis’ fuera del
horizontes anuales), pero | ciclo mensual como
algunas organizaciones | respuesta a
lo utilizan para tomar | disrupciones
decisiones de corto plazo | inesperadas.”
y para eso se deberian | (Kalla et al., 2025,
implementar procesos | seccion 2.1)
complementarios

Poca Existen muchas formas | “La literatura carece

estandarizacion y

enfoque practico

de abordar el S&OP, con
distintos enfoques,
definiciones y practicas,
lo que provoca que las
organizaciones no
encuentren una pauta
clara y efectiva para sus
necesidades al momento

de implementar

de

unificado, lo que ha

un enfoque
llevado a multiples
implementaciones
fragmentadas sin
resultados
replicables.”

(Thomé et al., 2012,

seccion 4)
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Falta

integracion

de
real

entre areas

Uno de los objetivos
centrales del S&OP es
integrar funciones
(ventas, operaciones,

finanzas), pese a ello, al

“A pesar del objetivo
explicito del S&OP de
conectar areas, en la
practica las

decisiones se siguen

momento de | tomando desde silos
implementar, las areas | funcionales.”
siguen quedandose en | (Oliva & Watson,
sus trincheras operativas, | 2011)
con problemas de
comunicacion y
coordinacion, reduciendo
la eficacia del modelo
Baja orientacion al | Al momento de | “Las metricas
cliente implementar S&OP, el | principales en S&OP
principal foco es Ila|tienden a ser
eficiencia interna, es |inventario y costos,
decir, costos e | dejando de lado KPlIs
inventarios, pero no se |como fil rate o
prioriza la satisfaccion del | satisfaccion del
cliente ni el nivel de | cliente.”
servicio, los cuales | (Thomé et al., 2012,
deberian ser central en la | seccion 4.2)
organizacion
Falta de utilizacion | Pese al avance | “Hay una  fuerte
de herramientas | significativo en modelos | dependencia en
cuantitativas analiticos y tecnologias, | métodos heuristicos y

el proceso S&OP se basa
principalmente en juicio y
de

experiencia los

juicios expertos,
incluso cuando
existen modelos
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usuarios, lo que evita
anticiparse a la
incertidumbre y las

variaciones del mercado

avanzados
disponibles.”
(Thomé et al., 2012,

seccion 3.3)

Deébil

con la estrategia

vinculacion

del negocio

Seria ideal que el S&OP
se alineara con objetivos
estratégicos de la
organizacion, pero al
implementar se utiliza
principalmente para
resolver problemas
operativos de corto plazo,

sin otorgar una vision 360

‘El S&OP deberia
servir de puente entre
la estrategia y la
operaciéon, pero a
menudo se queda en
una capa tactica sin
conexion real con el
plan ’
(Fakhry et al., 2024,

conclusion)

estratégico.’

IBP

Este

necesita que exista

modelo
una integracion
entre las areas que
participan del
S&OP y el area de
finanzas, lo que en
empresas

pequefnas o]
PYMES es dificil

de implementar

Las empresas pequefias
suelen  trabajar con
sistemas distintos en
distintas areas, lo que
dificulta la integracion de
datos y la planificacion

colaborativa.

PYMEs

dificultades

“Muchas
tienen

para lograr una
coordinacion estrecha
entre estas dos areas
criticas. Factores
como indicadores
clave de desempefio
(KPI)

intercambio

divergentes,
limitado
de datos y ausencia
de planificacion
colaborativa pueden
llevar a una gestidn
suboptima del capital

de trabajo, inventarios
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y flujo de
(Hassan, 2024, p. 2)

caja.”

Implementar IBP | Las organizaciones mas | “Presupuestos

requiere de | pequefas no cuentan con | limitados y escaso

recursos los recursos necesarios | personal para

econdmicos y | para poder escalar el |implementar nuevos

tecnologicos modelo y sostenerlo en el | procesos y
tiempo, teniendo una falta | tecnologias” son
importante en | restricciones clave
herramientas para las PYMES que
tecnoldgicas y de equipos | buscan adoptar IBP.
multifuncionales. (Hassan, 2024,

seccion V.A)
El modelo IBP|Es mandatorio para | “Superar
requiere de una | implementar este modelo | mentalidades en silos

cultura
organizacional

integrada

que desde la cabeza de la
organizacion se aterrice
de

pero la

la cultura
colaboracion,

mayoria de las empresas
tienden a trabajar en silos
Debe

existir un cambio cultural

organizacionales.

dentro de la empresa
IBP sea

implementado de manera

para que el

correcta

y fomentar una cultura

de colaboracion

transversal” se
identifica como un
desafio critico.
(Hassan, 2024,
seccién V.C)
También se menciona
la  necesidad de
establecer “objetivos
compartidos y

responsabilidad
conjunta en toda la

organizacion”.
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(Hassan, 2024,

seccion IV.B.1)

6.2 Indicadores claves utilizados en la planificacién integral

de la cadena logistica

Los indicadores claves o mejor conocidos como KPI's, son medidas cuantitativas
que las organizaciones utilizan para poder hacer una evaluacién del desempefio de
una persona, proceso o actividad especifica respecto a los objetivos operativos y

estratégicos ya establecidos.

Es importante indicar que existen muchas métricas utilizadas actualmente, pero
cada organizacion va aplicandolas y adaptandolas en base a sus necesidades y a
que quieren medir, asi como también, cada area y proceso dentro de la organizacion

tiene sus propios indicadores que apuntan a medir el avance de los objetivos.

En el caso de la planificacion integral de la cadena logistica, se realizé un analisis
de los Indicadores utilizados en cada proceso involucrado segun lo descrito en el
alcance de la tesis, destacando a continuacién los indicadores mas relevantes, por
proceso, que se consideraran claves para luego implementar un modelo de

planificacion integral.

6.2.1.1 Planificacion de demanda

Indicador Definiciéon Objetivo Métrica

clave (KPI) estratégico
Prondstico de | Mide la | Busca asegurar | MAPE = (¥ |Demanda
Precision precision de la | que la demanda | real - Prondstico| =+
(Forecast proyeccion o | proyectada sea | Demanda real) x 100.
Accuracy) prondstico de [lo mas asertiva
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ventas respecto

posible,

a la demanda | reduciendo
real quiebres de
stock y
sobreinventario
indice de Bias | Evalta si el |Busca identificar | Bias = (X (Prondstico —

(error

sesgo)

de

prondstico tiene
un sesgo

sistematico de

sobreestimar o
subestimar la
demanda
proyectada

desviaciones en
la planificacion
para corregir los
sesgos del

modelo

Demanda real) + Numero

de periodos)

6.2.1.2 Planificacion de produccién

Indicador clave

Definicion

Objetivo

Métrica

(KPI) estratégico
Utilizacion  de | Es el porcentaje | Este  indicador | (Produccion  real +
capacidad de la capacidad | busca maximizar | Capacidad instalada) x
productiva la eficiencia | 100
utilizada contra | productiva sin
la que esta | comprometer la
disponible flexibilidad ni la
calidad.
Cumplimiento Indicador  que | Busca evaluar la | (Ordenes  producidas
del plan de | mide la | disciplina en la | segun plan + Ordenes
produccion proporcion  de | ejecucion planificadas) x 100
ordenes de | buscando
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producion
realizadas
segun lo

planificado

eficiencia

operativa

OEE
(Desempefio

Operacional)

Corresponde al
desempeniio real
de la linea
considerando
las detenciones
no
programadas, el
cumplimiento de
la velocidad o
rendimiento real
de la linea y la
en la

de

calidad
fabricacion

los productos.

Busca asegurar

el cumplimiento

del plan de
produccion con
una eficiencia

que optimice los
costos de

produccion.

% Disponibilidad de las
lineas * % Rendimiento
* % Calidad = OEE
(Desempefio

Operacional)

Fill

proveedor

Rate

Es el porcentaje
de

cumplidos en su

pedidos

totalidad por el

proveedor

Este

tiene

indicador
como

objetivo

minimizar

de

por

quiebres
stock
incumplimiento

de entregas

(Unidades entregadas +
Unidades solicitadas) x
100
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6.2.1.3 Planificacion de abastecimiento

Indicador

Métrica

clave (KPI)

Definicién Objetivo
estratégico

(Entregas a

recibidos en la

flujo constante de

Indicador que | Busca garantizar | (Pedidos entregados
in full) mide las | el cumplimiento y | completos y a tiempo +
entregas la  satisfaccion | Pedidos totales) x 100
completas y en | del segun la
el tiempo | planificacion de
prometido  de | compras.
parte del
proveedor
Supplier  On- | Es el porcentaje | Busca asegurar | (Pedidos entregados a
Time Delvery | de pedidos | que exista un |tiempo + Pedidos totales)

x 100

tiempo del | fecha acordada | materiales, de
proveedor) esta forma
minimizar los
retrasos en la
produccion
Fill Rate | Es el porcentaje | Este  indicador | (Unidades entregadas =+
proveedor de pedidos | tiene como | Unidades solicitadas) x
cumplidos en su | objetivo 100
totalidad por el | minimizar

proveedor

quiebres de stock
por
incumplimiento

de entregas
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Lead Time

Corresponde al
tiempo

acordado con el

proveedor

desde que
realizo el
pedido de

compras hasta
que lo tengo
disponible para

utilizarlo

Tiene como
objetivo
considerar un

tiempo fidedigno
para planificar las

compras.

Tiempo de cada Sku a
de

recepcion ok para estar

comprar:  Tiempo
utilizado — Tiempo desde
que emito la orden de

pedido.

6.2.1.4 Planificacion de la Operacién logistica

Indicador Métrica

clave (KPI) estratégico

Definicion

Objetivo

OTIF (on-time | Indicador que | Busca garantizar | (Pedidos entregados
in full) mide las | el cumplimiento | completos y a tiempo +
entregas y la satisfaccion | Pedidos totales) x 100
completas en el | del cliente
tiempo
prometido
Rotacion de | Es la cantidad | Este indicador | Costo de ventas =+
inventarios de veces que el | busca evaluar la | Inventario promedio
inventario  se | eficiencia del uso
renueva en un | del inventario
periodo
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6.2.1.5 Planificacion de transporte

Indicador
clave (KPI)

Objetivo

estratégico

Métrica

Definicion

Este indicador | Busca reducir
entregas corresponde al | retrasos y | Entregas totales) x 100
porcentaje  de | optimizar el
entregas cumplimiento
realizadas del servicio, con
dentro del | foco en el cliente
tiempo
comprometido
Coste de | Corresponde al | Este indicador | (Costo total transporte +
transporte por | costo promedio | tiene como | Unidades transportadas)
unidad de transporte por | objetivo
unidad controlar los
entregada costos de
distribucion,
mejorando la
rentabilidad
6.3 Gobernanza y Principales Roles involucrados en la

planificacion de la cadena logistica

Para la presente investigacion, profundizar respecto a la gobernanza y a los

principales roles que participan del S&OP y/o IBP es muy relevante, considerando

que la literatura garantiza que uno de los principales factores de falla en la

implementacion de uno de estos modelos es la poca claridad de los roles y

responsabilidades. Pese a esto, en la literatura actual no existe un consenso unico
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y rigido respecto a roles y responsabilidades en S&OP o en IBP, si existen marcos
comunes que describen los roles tipicos o recomendados, pero con variaciones
claras entre industrias, tamafo de la empresa y madurez de la compafia, lo cual
esta bien, considerando que son modelos que buscan poder ser implementados en
cualquier tipo de organizacién. Estos marcos comunes dejan en claro que dentro
del S&OP o cualquier modelo de planificacion integral que busque coordinar areas

para llegar a un objetivo necesitan:

e Patrocinador o Lider ejecutivo: Este rol corresponde a un lider que sea de
alto nivel y que debe aportar una vision estratégica, garantizando la alineacion
entre S&OP y los objetivos de largo plazo de la organizacion. Este rol se debe
encargar de poner el modelo S&OP en el centro de la planificacion, mostrarlo
como el proceso clave que es y buscar que todos quienes deban participar, le
tomen el peso. Su principal responsabilidad es defender el S&OP vy la
planificacion dentro de los altos mandos de la empresa, tomando las decisiones
finales durante el ciclo de S&OP. Este rol no esta en el dia a dia del modelo,

pero su compromiso y defensa es crucial para el éxito del proco.

e Lider del proceso S&OP: Se puede entender como el duefio o propietario del
modelo, es el rol responsable de supervisar el proceso de S&OP, puede ser un
gerente o un director Senior. Debe buscar garantizar que el modelo se
desarrolle sin problemas y que se cumpla cada paso del proceso. Debe
coordinar las actividades de los distintos equipos, gestionando los calendarios
de ventas y operaciones, debe garantizar que los datos presentados sean los
correctos y debe facilitar la comunicaciéon entre los distintos participantes del

proceso, como ventas, finanzas, operaciones y cadena de suministros.

e Equipo de planificacion de demanda: Son quienes deben generar los
prondsticos de demanda, considerando datos historicos, tendencias del

mercado, perspectiva del cliente, asi como también, informacién de las areas
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que estan en mas contacto con el mercado y el cliente. La principal
responsabilidad de este equipo es presentar una proyeccion de la demanda en
base a datos y consensuarla con las areas de venta, marketing y operaciones,

para llegar a un acuerdo final para que sea lo mas asertiva posible.

Equipo de planificacion de suministros o compras: Este equipo debe
garantizar que los numeros entregados por el equipo de planificacion de
demanda se cumplan en tiempo y forma. Es en este equipo donde se debe
evaluar la capacidad de produccion, niveles de inventario y levantar las
limitaciones de la cadena de suministro; se debe desarrollar y presentar el plan
de abastecimiento para cumplir el prondstico. Se debe equilibrar la eficiencia

con la flexibilidad para de esta forma, responder a los cambios de demanda.

Equipo Pre-S&OP: Es ideal que exista un equipo que se preocupe de preparar
la reunion de S&OP, donde se revisen datos y se resuelvan problemas entre los
planes de demanda y oferta. Este equipo tiene la principal responsabilidad de
identificar brechas a resolver entre la oferta y la demanda, evaluando distintos

escenarios y posibles formas de enfrentar las desviaciones.

Equipo ejecutivo de S&OP: Es el equipo que debe tomar la informacién
presentada y revisada, y tomar decisiones. Son quienes deben tomar el plan y
ponerlo en practica, hacer seguimiento de los KPI's y garantizar que se esta

avanzando en plan o tomar las decisiones de cambio cuando sea pertinente
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6.4 Definicion de los Lineamientos Estratégicos para el

Modelo de Planificacion Mejorado de la Cadena Logistica

6.4.1 Analisis de los lineamientos estratégicos en la planificacion

de la cadena logistica

Los lineamientos estratégicos son los principios rectores que van a orientar
el disefo y la implementacion de un modelo de planificacion integral. Bajo la
perspectiva de la logistica, los lineamientos permiten coordinar los procesos
operacionales con los objetivos corporativos, promoviendo una gestion organizada
y coordinada, eficiente y centrada en el cliente y el consumidor. Estos lineamientos
son necesarios debido a las brechas que se identifican en los modelos actuales,
como la desconexion encontrada entre las distintas areas funcionales, la escasez
de procesos estandarizados en la metodologia y la falta de foco global en busca de

un objetivo final, el cual deberia ser siempre la experiencia del cliente final.

Brechas identificadas en el analisis de los modelos actualmente utilizados:

o Existe una falta de enfoque en el cliente final, el cual se aborda en el primer
lineamiento.

e Existe una desconexion entre fases, la cual se corrige mediante una
integracion transversal.

e Existe una falta de uso de datos e informacioén, que se contrarrestan con
analitica avanzada.

e Existe una rigidez metodolégica, que se enfrentaria con una flexibilidad
controlada.

e Existe una falta de mejora continua, la cual se combatiria creando

mecanismos de retroalimentacion estructurados.
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6.4.2 Lineamientos estratégicos a seguir en el modelo propuesto de

planificacion de la cadena logistica

e Foco en el cliente: La planificacion debe tomar en cuenta como foco
principal la satisfaccién de la demanda de forma oportuna y completa, no solo
como el cumplimiento de metas de produccién o abastecimiento, sino que
buscar la forma de garantizar que el cliente final reciba el producto adecuado

en el momento y lugar solicitado.

¢ Integracion total de procesos: El modelo propuesto debe asegurar que las
fases de la planificacion (demanda, produccién, abastecimiento, logistica y
transporte), estén articuladas bajo una gobernanza comun. Esto conlleva que
exista una integracién de herramientas, flujos de informacion y decisiones de
manera organizada y sincronizada entre todas las areas que participan en

los procesos.

e Toma de decisiones basada en datos: El uso de datos y herramientas
analiticas deben ser un punto central para que de esta forma se pueda
gestionar la incertidumbre y anticipar desviaciones, minimizando el riesgo.
Hay que dejar en claro que la calidad y disponibilidad de los datos y la
informacion son elementos criticos y claves en el momento de generar una

planificacion efectiva.

e Estandarizacion con flexibilidad controlada: Es importante que el modelo
tenga procesos y fases claras y delimitadas, para que su implementacion no
de espacios para desviaciones, pero siempre debe existir un factor de
adaptabilidad y flexibilidad, que permita aplicarlo independiente el tipo de
producto, canal, estacionalidad o modelo de negocio. Esto quiere decir que,

las fases deben estar clara y delimitadas, dando pie a analisis y revisiones
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de los procesos, pero considerando cierta flexibilidad regulada por criterios

predefinidos.

e Gobernanza con responsabilidades claras y con una Vvisién
colaborativa: Para que el modelo de planificacidn integral sea efectivo es
importante que exista una definicion de roles y responsabilidades por
medio de una matriz RACI, la cual permitira mejorar la coordinacion entre
las distintas areas, evitar la duplicidad de responsabilidades y toma de
decisiones, asi como también, facilitando la rendicion de cuentas en caso de
desviaciones o errores. Es en la determinacion de roles donde la
participacion de las jefaturas y gerencias cumplen un rol clave en cada paso

del modelo.

e Proceso de mejora continua: Se deben incluir en el modelo mecanismos
de retroalimentacion periddicos, que brinden las instancias de evaluacion
del cumplimiento de indicadores, instancias de deteccion de desviaciones y
que generen acciones de mejora. Implementar estos mecanismos garantiza
la sostenibilidad del modelo a través del tiempo y los cambios que puedan

existir en una organizacion.

Resultado esperado: Si se aplica coherentemente los lineamientos mencionados,
se puede disefar un modelo de planificacion integral que responda a las
necesidades operacionales de una organizacion, asi como también, permitira

potenciar la satisfaccion del cliente y la eficiencia total de la cadena de suministros.

Se busca implementar un enfoque holistico que facilite la adopcion de
herramientas tecnoldgicas, que ayude a consolidar una cultura colaborativa dentro
de la organizacion, que oriente a la toma de decisiones alineadas con los objetivos

estratégicos del negocio.
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6.5 Definicion de los procesos del Modelo de Planificaciéon
de la Cadena Logistica para el cumplimiento de los

lineamientos estratégicos

A continuacion, se sefalan los procesos que deben conformar el modelo de
planificacion de la cadena logistica, en el que se identifican procesos CORE que
corresponden a los procesos claves de planificacion y procesos de SOPORTE, que
corresponden a procesos transversales que se deben ejecutar en paralelo a los

procesos CORE para velar por el cumplimiento de la satisfaccion del cliente,

eficiencia y costos del proceso de planificacion de la cadena logistica.

MODELO DE PLANIFICACION DE LA CADENA LOGISTICA
PROCESOS CORE A EJECUTAR EN EL MODELO DE PLANIFICACION

PROCESO 1: PROCESO 2: PROCESO 3: PROCESO4: PROCESO5:

PLANIFICACION DE PLANIFICACION DE LA PLANIFICACION DE PLANIFICACION DE PLANIFICACION

DEMANDA PRODUCCION ABASTECIMIENTO LA OPERACION DEL TRANSPORTE
LOGISTICA

- - - - -

RETROALIMENTACION CONTINUA DE LOS PROCESOS DE SOPORTE A LOS PROCESOS CORE

PLANIFICACION COMERCIAL y MARKETING

GESTION DE LA SATISFACCION y EXPERIENCIA DEL CLIENTE

CONTROL DE PRESUPUESTO y FINANZAS

DE SOPORTE

PROCESOS

CONTROL DE GESTION y MEJORA CONTINUA
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6.6 Definicion de estructura de Gobernanza del modelo de
planificacion de la cadena logistica segun los procesos

definidos

Como parte de los planteamientos de la presente tesina, para definir la

gobernanza se debe considerar lo siguiente:

e Asegurar la alineacion con la estrategia de la organizacion: Cuando se
quiere implementar la planificacion logistica, se debe considerar como una
extension de la estrategia de la organizacién, lo que se consigue solo con un

marco de roles y responsabilidades bien alineado.

e Facilitar la colaboracién interfuncional: Un modelo de gobernanza claro y
bien definido rompe los silos administrativos y busca promover que las

decisiones se tomen de forma transversal e integral.

¢ Optimizar la toma de decisiones y eliminar zonas grises: Se debe tener
claro quien, y cuando debe tomar las decisiones, utilizando qué informacién

y que impactos tendrian.

e Garantizar la rendicién de cuentas: Si existe claridad de roles, cada equipo
y rol sabe que se espera de ellos, como responder ante desviaciones y como

sera evaluado en el proceso.

e Mejorar la adaptabilidad: Cuando hay una estructura es mas sencillo

enfrentar desviaciones no previstas.

o Establecer mecanismos de seguimiento: Con roles definidos, se permite
conectar las responsabilidades con los KPI definidos en el cuadro de mando
integral.
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La literatura estudiada muestra que el S&OP fracasa cuando no hay un liderazgo
ejecutivo comprometido (Grimson &Pyke, 2007). Asi como también, el IBO no se
mantiene sin una cultura de colaboracion y una clara definicion de roles y
responsabilidades (Hassan, 2024). Finalmente, la matriz RACI es reconocida como
una de las herramientas que mas ayuda para definir las responsabilidades y evitar
ambigledades en procesos complejos (PMI,2021).

De acuerdo con lo anterior, a continuacion se definen los roles y
responsabilidades para el modelo de planificacion de la cadena logistica, para lo
cual se definieron los responsables que deben participar, considerando los procesos
involucrados en el proceso de planificacién y el control de la eficiencia y satisfaccion

al cliente:

Funciones Clave

Proceso segun

Responsables Responsabilidades
el Modelo de

Planificacion

GOBERNANZA | Responsable Aprobar el plan | R de la Gobernanza
DEL MODELO Ejecutivo de | integral, asegurar | del Modelo
Involucra todos | velar por la | los recursos y debe
los procesos Gobernanza actuar como el

del Modelo eslavon final de

decision

PROCESO Responsable Coordinar el ciclo de | R en la coordinacion
SOPORTE de Liderar la planificacion, y ejecucion de los
Control de ejecucion del garantizar el | procesos
Gestiony modelo de cumplimiento, involucrados
Mejora planificacién validar la
Continua integral informacion  antes

de la presentacion

al comité
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PROCESO
CORE

Responsable
de

Generar y validar el

forecast, ajustar las

R en proyeccion de

demanda / C en

Planificacion de | planificacion proyecciones con | decisiones de
Demanda de demanda los inputs del aerea | capacidad y
comercial y de | abastecimiento
marketing
PROCESO Responsable Traducir la | R en el plan maestro
CORE de demanda en planes | de produccion
Planificacion de | Planificacion de produccion,
la Produccién de la evaluar la
Produccién capacidad y las
secuencias de
produccion
PROCESO Responsable Garantizar la | Ren compras/C en
CORE de disponibilidad de los | programacion de
Planificacion de | Planificacién insumos y coordinar | produccion
Abastecimiento | de a los proveedores
abastecimiento
o compras
PROCESO Responsable Planificar el|R en ejecucion
CORE de la almacenamiento, logistica

Planificacion de

Planificacion

picking, control de

la Operacion de la operacion | inventario, armado
Logistica logistica de pedidos y

despachos desde la

bodega.
PROCESO Responsable Planificar rutas y |R en ejecucion de
CORE de la coordinar con | transporte
Planificacion Planificacion operadores
del Transporte | del transporte | externos,
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monitorear KP| de

transporte
PROCESO Responsable Evaluar los | R de controlar el
SOPORTE de Controlar | impactos cumplimiento del
Control de los costos | financieros y | presupuesto en las
presupuestoy | asociados al | mantener los | entregas del pedido
finanzas cumplimiento | tableros de control | al cliente,
de los pedidos considerando todos
al cliente. los costos que
impactan en la
cadena logistica:
abastecimiento,
produccion,
operacion logistica y
transporte.
PROCESO DE Responsable Entregar los inputs | R en gestion de
SOPORTE de la | comerciales y | compromisos

Planificacion

Planificacion

validar la alineacién

comerciales y

Comercial y Comercial y | comercial promociones.
Marketing Marketing

PROCESO DE Responsable Retroalimentar R de comunicar el
SOPORTE de Satisfaccién | sobre la satisfaccién | cumplimiento de la
Gestion y Experiencia | del cliente y los | satisfaccion del
Satisfaccion y del Cliente problemas de | cliente
experiencia del entrega

cliente
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6.7 Definicion de metodologias y herramientas para ejecutar
los procesos involucrados en el modelo de planificacién

de la cadena logistica

(Los fundamentos tedricos y definiciones de las metodologias aplicadas se

desarrollan en la seccion 5.5)

A partir de las brechas identificadas en los modelos actuales (dependencia
de datos histéricos, poca integracion con S&OE, riesgos, silos, poca orientacion al
cliente y débil estandarizacion), los lineamientos estratégicos, indicadores y

responsabilidades descritas anteriormente, se proponen las siguientes

metodologias y herramientas a utilizar en cada proceso involucrado:

PLANIFICACION DE LA CADENA LOGISTICA

Procesos
involucrados en
la Planificacion

de la Cadena

Logistica

PROCESO
CORE:
Planificacion de

Demanda

Metodologias y
herramientas a utilizar
asociadas a mejorar los
procesos asociados al
Modelo de Planificacion de la
Cadena Logistica

ABC-XYZ del
portafolio. Utilizar un forecast
estadistico (ETS/ARIMA)

familia. Modelos causales para

Segmentacion

por

promociones o event6os (uplift).
Demand sensing y un ciclo
S&OE semanal. Forecast Value
Add (FVA)

efectividad de cada paso del

para medir la

Brechas a cubrir segun
Analisis de Modelos

actuales

Se

dependencia excesiva a

busca cubrir la
los datos historicos, la
falta de integracién con
corto plazo, Ila baja
orientacion al cliente y las
campanfas comerciales, el
de

herramientas cuantitativas

uso limitado
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proceso. Utilizar un calendario

comercial integrado.

(Thomé et al., 2012; Kalla
et al., 2025)

PROCESO
CORE:
Planificacion de

la Produccion

Combinar MPS (plan maestro de
MRP I

recursos de

producciéon)  con
(planificacién de
fabricacion) y capacidad finita
(APS). Usar TOC/DBR para los
cuellos de botella: SMED vy

nivelacion (heijunka); escenarios

Se busca combatir la
desconexién entre niveles
(estratégico — tactico —
operativo), la
flexibilidad

disrupciones, la toma de

poca

ante

decisiones de corto plazo

‘what-if” ante restricciones. | fuera del ciclo (Kalla et al.,
Tablero OEE. 2025)
PROCESO Implementar politicas de | Se cubriria la brecha de
CORE: inventario (s, S) /ROP. Stock de | falta de gestion de riesgos,

Planificacion de

Abastecimiento

seguridad por nivel de servicio
(variabilidad de la demanda y

lead time). MEIO (optimicacion

multi-escalon); SRM con
scorecards de proveedor.
VMI/CPFR. Matriz de riesgo
SCRM.

baja OTIF proveedor, lead

time inestables, baja
colaboracién proveedor —
compras (Fakhry et al.,

2024)

PROCESO
CORE:
Planificacion de

la Operacion

WMS con slotting ABC y curvas
de calor. Estrategias de picking
(wave/ batch/ zone). Conteos

ciclicos; controles de Calidad al

Se busca enfrentar los
silos e informacién de baja
de

estandarizacion, foco en

calidad, la falta

Logistica despacho. 5S/Kaizen.Cross- | costo por sobre servicio y
docking cuando aplique. los errores de preparacion

(Oliva & Watson, 2011)
PROCESO Utilizar TMS con optimizacion de | Se  busca mitigar los
CORE: rutas (VRP) y ventajas horarias. | incumplimientos OTIF, la
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Planificacion del | Milk-run y consolidacion. | baja visibilidad de entrega,
Transporte Monitoreo telematico/GPS. | minimizar los  costos
Scorecard de transportistas vy | logisticos altos por falta de
plan de contingencia de ultima | optimizacion.
milla.
PROCESO Utilizar un calendario comercial | Se  busca evitar la
SOPORTE integrado. Tener una gestidon de | participaciéon tardia de
Planificacion eventos/lanzamientos. areas clave, los KPI

Comercial y | Implementar modelos de | divergentes con Supply

Marketing uplift/canibalizacion. Chain, la poca trazabilidad
Racionalizacion del portafolio o | de impactos comerciales
SKU rationalization. en el forecast

PROCESO Implementar NPS/CSAT post| Se evitaria la baja

SOPORTE entrega. SLA de servicio vy |orientacion al cliente, la

Gestion playbooks de recuperacién. | ausencia de medicion

Satisfaccion y

Seguimiento de promesas de

sistematica del servicio y

Experiencia del | entrega la deébil retroalimentacion
Cliente al plan.

PROCESO Vincular S&OP/IBP a P&L y | Se mitigaria la débil
SOPORTE cass-flow. Hacer un rolling | integracion finanzas -
Control de | forecast financiero. Calcular el | operaciones, las

presupuestos vy

costo total de server (TCoS).

decisiones sin visibilidad

finanzas Costeo ABC de logistica. | econdmica, las
Analisis de escenarios como tipo | restricciones
de cambio, flete, combustible. presupuestarias no
anticipadas  (McKinsey,
2021)
PROCESO Implementar rutinas de gestiéon y | Eliminar la ausencia de
SOPORTE: cadencias (diaria, semanal, | mecanismos de
Control de | mensual). PDCA y A3. Tableros | seguimiento y/o
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Gestion y Mejora

Continua

integrados de KPI. Auditorias de
proceso. Mantenimiento de la

matriz RACI. Gestidon del cambio

retroalimentacion, la falta
de mejora continua y los

roes poco claros (PMI,

2021)

6.7.1 Guia metodoldégica de aplicacion de las metodologias y

herramientas propuestas para la ejecuciéon de cada proceso

PLANIFICACION DE LA CADENA LOGISTICA

Procesos Metodologias y Pauta a seguir para

involucrados en herramientas a utilizar garantizar la aplicacion de

la Planificacion | asociadas a mejorar los | las metodologias propuestas

de la Cadena procesos asociados al

Logistica Modelo de Planificacion

de la Cadena Logistica

PROCESO CORE: | ABC-XYZ. ETS/ARIMA. | 1. Segmentar el portafolio

Planificacion de | Modelos causales | (ABC-XYZ)

Demanda promos. Demand | 2. Depurar datos (ventas,
sensing. FVA calendario, quiebres, precios,

promos)
3. Entrenar modelos por familia
(ETS/ARIMA) y seleccionar por

error fuera de la muestra.

4. Incluir los eventos
comerciales (uplift) y
estacionalidad

5. Publicar un forecast

estadistico base
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6. Ejecutar e implementart un
consenso con
Ventas/Marketing /S&0OP) vy
congelar horionte.

7. Activar proceso S&OE
semanal con demand sensing
para ajustes de corto plazo.

8. Medir MAPE/Bias y FVA

Se recomienda documentar
cfausas y acciones (Thomé et
al., 2012)

PROCESO CORE:
Planificacion de

la Produccion

MPS/MRP [I/APS;
RCCP/CRP; TOC/DBR;
SMED; OEE

1. Generar una traduccién del
forecast consensuado a MPS
2. Correr MRP 1I/ APS con
capacidad finita y restricciones
3. Validar los cuellos de botella
(TOC/DBR) y definir buffers.

4. Planificar cambios (SMED) y
nivelar mezcla (heijunka)

5. Generar e implementar plan
por linea o turno

6. Publicar secuencia con
ventanas de congelamiento.

7. Monitorear OEE y replanificar
ante desviaciones via S&OE.
(Kalla et al., 2025)

PROCESO CORE:
Planificacion de

Abastecimiento

Politicas (s, S). SS por
nivel de servicio. MEIO,
SRM, VMI/CPFR, SCRM

1. Clasificar los items (por
criticidad y/o variabilidad)

2. Definir una politica por cada
item (s, S 0 ROP)
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3. Parametrizar MEIO cuando
exista una red multi — escaldn
4. Implementar SRM con OTIF/
Fil-rate y planes de mejora.

5. Acordar con clave VMI/
CPFR

6. Mantener un registro de
riesgos y planes de mitigacion.
(Fakhry et al., 2024)

PROCESO CORE:
Planificacion de
la Operacion

Logistica

WMS/ slotting.

wave/ batch/

Picking

Zone.

Conteo ciclico QC. 5s/

Kaizen

1. Disefar slotting por rotacion y
afinidad

2. Definir una estrategia de
picking por canal

3. Implementar un conteo
cicico 'y tolerancias de
desviaciones

4. Estandarizar los controles de
calidad en la recepcién y el
despacho

5. Implementar rutinas 5S vy
tableros de productividad

6. Integrar OTIF y exactitud de
inventario al CMI. (Oliva &
Watson, 2011)

PROCESO CORE:
Planificacion del

Transporte

TMS. Optimizacién de

rutas.

Milk-run.

Telematica. Scorecards

1. Parametrizar restricciones

2. Optimizacion de rutas vy
consolidaciones

3. Definir milk-run y cross-dock

cuando sea necesario
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4. Monitorear puntualidad e
integridad de forma telematica
5. Gestionar transportistas con
scorecards

de

6. Generar  planes

contingencia de ultima milla

PROCESO Calendario comercial. | 1. Mantener actualizado un
SOPORTE Uplift. Racionalizacion del | calendario comercial de 6 a 12
Planificacion portafolio meses
Comercial y 2. Estimar el uplift/
Marketing canibalizacién por evento
3. Comunicar los cortes de
informacion al ciclo S&OP
4. Validacion constante del mix
y lanzamientos con Supply
Chain
PROCESO NPS/ CSAT. SLA. VOC. | 1. Medir NPS/ CSAT post
SOPORTE Service recovery entrega
Gestion 2. Monitorear las causas de
Satisfacciéon y incumplimient6o
Experiencia del 3. Activar SLA y protocolos de
Cliente recuperacion
4. Cerrar loop con areas de
demanda, operacion y
transporte
PROCESO IBP financiero. Rolling | 1. Traducir S&OP a P&L/caja
SOPORTE forecast. TCoS. ABC |2. Ejecutar un Rolling forecast
Control de | costing. mensual
presupuestos y 3. Calcular TCoS por cliente y
finanzas canal
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4. Validar decisiones un
umbrales de rentabilidad.
(McKinsey, 2021)

PROCESO
SOPORTE:
Control de
Gestion y Mejora

Continua

Cadencias. PDCA/ AS.
KPls integrados. RACI

1. Establecer cadencias

2. Estandarizar PDCA/A3 para
los desvios

3. Publicar tableros integrados
4. Revisar y actualizar la matriz
RACI de forma semestral

5. Hacer auditorias del proceso
y change management. (PMI,
2021)
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6.8 Definicion de Cuadro de Mando para la gestién y control

del Modelo de Planificacion de la Cadena Logistica

Para poder cumplir con los lineamientos estratégicos mencionados en el
punto anterior, se establece el siguiente cuadro de mando que permitira gestionary
a la vez, controlar el desempefio de la planificacién en cada una de las etapas que

determine el modelo.

Este cuadro tendra la finalidad de monitorear y medir el cumplimiento de los
objetivos claves, facilitando la toma de decisiones basandose en evidencia y de esta

forma, promover la mejora continua del proceso.

Los indicadores que se proponen estan alineados con foco en el cliente,
integracion, uso de datos, flexibilidad controlada, gobernanza colaborativa y la
mejora continua, y han sido disefiados de tal forma para que sean medibles,
alcanzables y accionables, de esta forma pueden ser implementados de forma
efectiva en organizaciones con distintos niveles de madurez operativa.

A continuacion, se sefala el cuadro de mando para ejecutar el proceso de

gestidn, control y mejora continua del modelo de Planificacion de la Cadena

Logistica:

Proceso Objetivo Indicador Frecuenci | Fuente
Gestionar Estratégico Clave (KPI) a de Responsable
Medicion

Gobernanza Mejorar la | % de Mensual PMO / Supply
del modelo | integracion cumplimiento Chain
Involucra de procesos | de reuniones
todos los | entre areas IBP / S&OP
procesos con

participacion

inter-areas
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PROCESO Mejorar la | -MAPE (%) Semanal Demand
CORE: precision vy | -Bias (%) (S&OE) /| Planner/ BI
Planificacion estabilidad -FVA (%) Mensual
de demanda del forecast y (S&OP)

Su uso en

decisiones,

aso como

también

garantizar la

toma de

decisiones

basada en

datos
PROCESO Asegurar la | -Cumplimiento | Semanal /| Planificacién
CORE: factibilidad y | del plan (%) Mensual de produccion /
Planificacion eficiencia del | -Utilizacion de manufactura
de produccién | plan capacidad (%)

-OEE (%)

PROCESO Garantizar la | -OTIF Mensual Compras /
CORE: disponibilidad | proveedor (%) Abastecimient
Planificacion con un costo | -On-time o]
de total 6ptimo delivery

abastecimient

o

proveedor (%)
-Fill
proveedor (%)
-Lead

(promedio y

CV)

rate

time
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PROCESO Cumplir con | -Exactitud de | Semanal /| Jefatura CD /
CORE: el nivel de | inventario (%) | Mensual Logistica
Planificacion servicio y | -Productividad
de operacion | exactitud de | de picking
logistica inventario (UPH/LPH)

-% pedidos sin

error

-Rotacion  de

inventarios
PROCESO Entregar -Puntualidad Semanal /| Transportes /
CORE: OTIF al | de entregas | Mensual Operaciones
Planificacion cliente  con | (%)
del transporte | costo -Costo

eficiente transporte por

unidad

-%  entregas

con incidencia

-% entrega en

primera visita
PROCESO Alinear -% de eventos | Mensual Comercial /
SOPORTE: calendario y/o | cargados = 12 marketing
Planificacion eventos con | semanas antes
comercial y | la -Cumplimiento
marketing planificacion | plan promo vs.

operativa Forecast

-Accuracy uplift
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PROCESO Asegurar la | -OTIF cliente | Mensual Servicio al
SOPORTE: satisfaccion (%) cliente /
Gestion de | del cliente | -NPS/CSAT Logistica
satisfaccion y | mediante una | -Tiempo de
experiencia del | entrega resolucion de
cliente oportuna reclamos

-%

devoluciones

por error
PROCESO Mantener la|-TCoS (costo | Mensual /| Finanzas /
SOPORTE: rentabilidad y | total de servir) | Trimestral | Supply Chain
Control de | disciplina de | -Desviaciéon
presupuestos | costos presupuesto-
y finanzas logistica (%)

-Rotacion  de

inventario

-Cash-to-Cash
PROCESO Sostener -% auditorias | Trimestral | Control de
SOPORTE: disciplina y | de proceso gestion / PMO
Control de | aprendizaje cumplidas
gestion y -%  acciones
Mejora correctivas
continua implementadas

(PDCA)
-Maturity score
S&OP/IBP

(Las formulas y definiciones operativas de cada KPI se detallan en el Anexo A:

Fichas de KPI. Este cuadro reporta objetivos, KPI, frecuencia y responsables)
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Implementar este cuadro de mando permitira alinear los procesos de
planificacion con los objetivos estratégicos del negocio, asi como también, seria una
herramienta de gobernanza y visibilidad transversal para todas las areas que
participen de la planificacién. Monitorear de forma sistematica cada uno de estos
indicadores facilitara la identificaciéon temprana de desviaciones, el desarrollo de
acciones oportunidad de correccion de desviaciones y la retroalimentacion
constante que necesita el modelo propuesto. Como es sabido, en las
organizaciones dinamicas, contar con indicadores integrados, medibles vy
accionables permiten que la planificacién sea eficiente, colaborativa y centrada en

la satisfaccion del cliente.

6.9 Aplicacion practica de las metodologias propuestas

En la busqueda de reforzar la aplicabilidad del modelo de planificacion integral
que se propone en este trabajo, se consideraron experiencias profesionales en
empresas de consumo masivo, una de la industria cosmética y otra de la industria
de los electrodomésticos. Con estas experiencias se permitio observar en terre4no
las brechas detectadas en la literatura estudiada y, al mismo tiempo, validar la

pertinencia de las metodologias recomendadas.

En el caso de la planificacion de demanda, proceso core del modelo de
planificacion, se evidencia la clara utilizacion de prondsticos estadisticos simples y
lineales, como los promedios moviles o Holt-Winters, sin integrar de forma completa
la informacion comercial o promocional, generando quiebres de stock o sobre
inventarios recurrentes. EI modelo propuesto, al incorporar herramientas como
Demand Sensing y Forecast Value Add (FVA), busca entregar una vision mas
dinamica y colaborativa, en donde se permite anticipar promociones, corregir
sesgos y aumentar la precision del forecast, prepararse ante desviaciones

imprevistas.
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Considerando la planificacion de produccion, se observdé que, en ambas
empresas, los planes se ajustaban de forma reactiva ante cualquier variacion de
demanda, implicando aumentos importantes en los costos y la subutilizacion de las
lineas de produccion. Aplicar MPS/MRP Il con capacidad finita (APS), combinada
con la Teoria de Restricciones (TPC/DBR), permitiria construir planes mas factibles,
priorizando los cuellos de botella y asegurando una secuencia estable y flexible ante

disrupciones.

Respecto al abastecimiento, se identificd una alta variabilidad en los tiempos de
entrega de los proveedores internacionales, generando retrasos en los
lanzamientos de productos y una reaccion tardia en las lineas productivas frente a
cualquier desviacién. Al implementar SRM con scorecards en conjunto con politicas
de stock de seguridad y MEIO, se entregaria mayor visibilidad del riesgo,
fomentando la colaboracién con proveedores y contribuyendo a la continuidad

operacional.

Hablando de la operacion logistica, el poco manejo de la exactitud de los
inventarios en el caso de la empresa de la industria cosmética empujaba a errores
de picking, generando devoluciones y descontento en los clientes, asi como
también, la poca exactitud dificultaba tener visibilidad de los inventarios reales,
empujando a tomar malas decisiones en el momento de la recompra. Se propone
utilizar un WMS con slotting dinamico, contéos ciclicos y controles de calidad en el
despacho, permitiendo asegurar inventarios mas confiables en el sistema,

mejorando la productividad y garantizando la entrega OTIF.

Para terminar, el proceso de planificacion de transporte en estas dos empresas
muestra una dependencia en los operadores externos sin tener poder en la
visibilidad en tiempo real, lo que genera retrasos en la ultima milla y elevados costos
en zonas remotas. El modelo que se propone en este trabajo esta basado en TMS

con optimizacion de rutas, telemetria y scorecards a los transportistas, asegurando
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un mayor control del desempenio del transporte (interno o externo), reduccion de los

costos y mayor confiabilidad en las entregas.

En la experiencia analizada, se ven oportunidades de mejora en los procesos de
soporte. Se observé empiricamente que en ambas empresas existe comunicacion
tardia de planes promocionales, limitando la capacidad de ajustar produccion y
abastecimiento, provocando que el manejo de los reclamos fuera reactivo,
afectando el nivel de servicio y la satisfaccion del cliente. Se propone trabajar con
un calendario comercial integrado, que involucre los plazos de produccion y
abastecimiento, que utilice métricas de satisfaccion como NPS/CSAT vy la
implementacion de Rolling forecast financiero y TCoS, de esta forma se buscaria
anticipar las desviaciones, fortalecer la alineacion con finanzas y colocar al cliente

en el centro de la planificacion.

Para cerrar, estas experiencias permitieron evidenciar como los problemas
reales que enfrentan las empresas pueden ser abordados de manera efectiva
mediante la aplicacion de las metodologias propuestas en este trabajo, lo que

vendria a reforzar la validez y la aplicabilidad del modelo desarrollado.
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7. Validacién del Modelo propuesto de Planificacion de la Cadena

Logistica

Con el objetivo de validar el modelo propuesto de planificacién, se realizé un
analisis de contrastes entre las brechas teodricas identificadas y la experiencia
practica observadas en distintos contextos profesionales. Para este objetivo, se
tomaron casos reales en una empresa multinacional de la industria cosmética con
modelo de venta directa y multicanal, asi como en una compaiia del sector de
electrodomeésticos y tecnologia de consumo masivo. En ambos entornos se
evidencian las problematicas comunes que se encuentran en la planificacion de la
cadena de suministros y logistica, como la falta de integracién entre areas, la
variabilidad en el lead time de proveedores, ajustes reactivos en la produccion y las
limitaciones en la exactitud de inventarios y entregas de ultima milla. La experiencia
en estas empresas permite contrastar la aplicabilidad del modelo que se propone
en el presente trabajo, validando que las metodologias, las herramientas y los

lineamientos estratégicos planeados responden a brechas reales que impactan por

un lado la eficiencia operativa y por otro, la satisfaccion del cliente

- PLANIFICACION DE LA CADENA LOGISTICA

Procesos Metodologias y Deficiencias y Validacion:
involucrados | Procedimientos desviaciones Explicacion que
enla utilizados al obtenidas valida la
Planificacion realizar la eliminacién de
de la Cadena planificaciéon las
Logistica de cada desviaciones y
proceso deficiencias
obtenidas
PROCESO Forecast En la empresa de El modelo
CORE: estadistico cosmeéticos, se propuesto integra

generaban quiebres de | Demand sensing
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Planificacion

(méviles y holt-

stock debido a la baja

semanal y FVA,

de Demanda winters) integracion con permitiendo
marketing y las medir el aporte
estrategias real del forecast,
promocionales. El anticipar
forecast no se corregia | promociones,
a tiempo y se hacia de | reduciendo el
forma manual, sin sesgo 'y
medir los sesgos. aumentando la

precision.
PROCESO Tomar el En la empresa de Con MPS mas
CORE: forecast consumo masivo, los APSy TOC se

Planificacion

estadistico sin

planes productivos se

puede asegurar

de la usar stock de iban ajustando de la factibilidad real
Produccién seguridad o manera reactiva, de la produccion,
metodologias de | generando evitando
proteccion ante | sobrecostos y reprocesos y
desviaciones subutilizacion de lineas | sobrecostos.
PROCESO Poco control y Ambas empresas La utilizacién de
CORE: conocimiento analizadas trabajaban | SRM con

Planificacion
de

Abastecimiento

frente a lead
time de

proveedores

principalmente con
proveedores
internacionales, en
donde su lead times
eran variables,
causando atrasos en
lanzamiento y reaccién
tardia ante
desviaciones de
demanda.

scorecards y
politicas de stock
de seguridad, el
modelo busca
dar visibilidad de
los riesgos y
buffers desde
una perspectiva

mas realista.
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PROCESO
CORE:

Planificacion

Control de
inventario

mediante el

En la empresa de la
industria cosmética,

existian errores

El presente
modelo propone
WMS con

de la conteo total constantes de picking y | slotting, conteo
Operacion esporadico baja exactitud de ciclicoy
Logistica inventario, que controles de
generaba devoluciones | calidad,
de los clientes y generando mas
bloqueos de inventario | disciplina
a nivel sistémico operativa y foco
afectando la en OTIF
reposicion.
PROCESO Externalizaciéon | Altos retrasos en la Aplicacion de
CORE: del transporte ultima milla y altos TMS mas

Planificacion

del Transporte

con seguimiento

limitado

costos en zonas
remotas,
principalmente en la
empresa que abastece

al Retail.

optimizacion de
rutas y
scorecards a
transportistas.
Implementar esto
mejora la
puntualidad y

redice los costos

por unidad
PROCESO Comunicacion En la empresa Generar un
SOPORTE tardia de planes | cosmética, los planes | calendario
Planificacion comerciales y de | promocionales se comercial

Comercial y

Marketing

marketing

planificaban y
comunicaban a
posterior de la
planificacion de

integrado, que se
ajuste a los
plazos de
planificacion de
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produccion, generando
desviaciones
importantes en la

planificacion de

produccion y
abastecimiento,
anticipara los

errores por

inventarios desviaciones de
demanda
PROCESO Gestion reactiva | En ambas empresas Se
SOPORTE de reclamos analizadas se implementaria
Gestion presentaban quejas validaciones por
Satisfaccion y constantes de clientes | medio de NPS
Experiencia del y pérdida de fidelidad mas OTIF
Cliente debido a las cliente.
desviaciones de stock
y retrasos en las
entregas.
PROCESO Alineamiento En ambos sectores se | Implementacion
SOPORTE parcial entre evidencia que las de un Rolling
Control de Supply Chainy | desviaciones de Forecasty TCoS,
presupuestos y | Finanzas inventarios y los costos | de esta forma
finanzas logisticos no son asegurar la
reflejados a tiempo en | visibilidad de los
la planificacion costos y el
financiera. impacto
economico de las
decisiones de
inventario y
logistica
PROCESO Rutinas de En la empresa de la Utilizar como
SOPORTE: revision industria cosmética las | validacion
Control de revisiones eran en PDCA/A3 y
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Gestiony
Mejora

Continua

trimestral de

procesos

rutinas muy
espaciadas, retrasando
desviaciones y la
implementacion de
acciones correctivas.
En la empresa de
electrodomeésticos y
consumo masivo, las
revisiones se hacen de
manera semanal y, en
contraste con la
empresa anterior, si
corregian de mejor
manera las

desviaciones.

matriz RACI
permitiendo
cadencias mas
cortas de
revision y un
ciclo de mejora
continua que se
sostenga en el

tiempo
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8. Conclusiones

El desarrollo de este trabajo tuvo como propdsito principal disefiar y validar un
modelo integral de planificacion de la cadena logistica, orientado en aumentar la
eficiencia operativa y la satisfaccion del cliente. A lo largo de la tesina, se abordaron
las limitaciones o brechas identificadas en los modelos actuales de planificacion,
principalmente el S&OP y el IBP, proponiendo una estructura metodolégica que
incorpora herramientas, lineamientos estratégicos, gobernanza y métricas de

control.

8.1 Principales hallazgos

Luego de analizar el estado del arte, se puede desprender que, pese a los
avances de los modelos S&OP e IBP, siguen existiendo limitaciones estructurales

que afectan la efectividad de la planificacion. Dentro de estas se encuentran:

e Excesiva dependencia a los datos histéricos, restringiendo la capacidad de
anticipar desviaciones en entornos cambiantes y volatiles.

e Baja integracién entre areas y horizontes de planificacion, perpetuando silos
organizacionales y dificultando la colaboracion transversal.

e Escasa estandarizacion de metodologias, generando practicas
fragmentadas y poco sostenibles en el tiempo.

e Débil orientacién hacia el cliente, relegando la satisfaccion del consumidor

final frente a objetivos operativos internos.
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8.2 Validacion del modelo

La validacion del modelo presentado se realizé comparando la propuesta
tedrica con experiencias profesionales en empresas de consumo masivo de dos
industrias distintas, una empresa perteneciente a la industria cosmética y la otra de
la industria de los electrodomésticos. Con este ejercicio se pudo comprobar la
aplicabilidad de las metodologias y herramientas propuestas, asi como también, su

pertinencia frente a las problematicas reales que existen en la planificacidn logistica.

Dentro de los resultados mas importantes de esta validacion, se pueden

encontrar los siguientes:

¢ Planificacién de demanda: Usar Demand Sensing y FVA habria permitido
reducir las desviaciones tipicas de inventarios, como los quiebres de stock
de productos clave y los sesgos en los prondsticos que son generados de
forma manual.

e Planificacién de produccion: Aplicar MPS, MRP Il y APS con capacidad finita,
junto con la Teoria de Restricciones, habria evitado la necesidad de hacer
ajustes reactivos que van derivando en sobrecostos y baja utilizacion de las
lineas de produccion.

¢ Planificacién de abastecimiento: Incorporar SRM con scorecards y politicas
de stock de seguridad, mostrd ser una alternativa viable para enfrentar la
variabilidad de lead times internacionales.

e Operacion logistica: Usar WMA, slotting dinamico y el conteo ciclico confirma
que es una solucion para mejorar la exactitud de inventarios y reducir los
errores de preparacion de pedidos.

e Transporte: Implementar un TMS con optimizacién de rutas y scorecards a
transportistas se valida como mecanismo para aumentar la puntualidad y

reducirlos costos por unidad en la ultima milla.
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En resumen, la validacion practica confirmé que las propuestas metodologicas

tienen un impacto directo en la reduccién de ineficiencias, mejorando la

coordinacion interfuncional y el aumento de la satisfaccion del cliente.

8.3 Contribuciones de la investigacion

Esta tesina aporta un valor desde la perspectiva académica y desde la

perspectiva profesional y practica:

Contribucion académica: Este trabajo sistematiza un marco metodolégico
integral de planificacién logistica, integrando elementos de diferentes
modelos (S&OP, IBP, APS, Lean, TOC), en una propuesta coherente y
aplicable. Asimismo, fortalece la discusion sobre la necesidad de integrar
gobernanza, indicadores y roles clave en la planificacion de la cadena
logistica.

Contribucion profesional: Este trabajo entrega una guia practica aplicable en
organizaciones de distintos sectores, presentando herramientas, rutinas y
métricas que pueden ser implementadas de manera estandarizada, pero
flexible para adaptarse a las necesidades de cada negocio. Esto viene a
constituir una contribucion importante para organizaciones o empresas que
enfrentan desafios de volatilidad, incertidumbre y creciente complejidad en

sus cadenas de suministro.

8.4 Limitaciones del trabajo

Pese a todo lo presentado, se considera importante reconocer que la

investigacion presenta las siguientes limitaciones:

La validacidn del modelo se realiz6 a partir de experiencias profesionales en
industrias especificas, lo que podria acotar su generalizacion a otros

sectores.
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e No se pudo aplicar un piloto cuantitativo que permita medir en detalle el
impacto de las metodologias en términos financieros o de servicio.

e Se debe recalcar que la implementacion de este modelo requiere de un nivel
de madurez organizacional y tecnolégico que no todas las organizaciones

tienen, lo que podria condicionar su aplicabilidad inmediata.

8.5 Recomendaciones y futuras lineas de investigacion

Para poder implementar de manera practica el modelo, se recomienda los

siguientes puntos:

e Comenzar la implementacion por partes o fases, idealmente iniciando con la
planificacion de demanda y abastecimiento, considerando que concentran
gran parte de las brechas que se identificaron en la investigacion.

e Se debe asegurar el patrocinio ejecutivo que ayude a impulsar la gobernanza
del modelo y garantice la colaboracion interfuncional, esto considerando que
implementar este modelo cambiaria la forma de funcionar de la organizacién.

e Se deben integrar de forma gradual herramientas tecnolégicas avanzadas
como Business Intelligence, inteligencia artificial para forecasting y analitica
predictiva, que potencien la capacidad de anticipacién y mejore la toma de
decisiones.

e Se recomienda enfocar los procesos de soporte en la creacién de una cultura
organizacional orientada al cliente, asegurando que la planificacion sea

eficiente, pero por, sobre todo, generadora de valor para el consumidor final.

Respecto a la evaluaciéon de futuras lineas de investigacion, se abren nuevas

oportunidades para:

e Evaluar el impacto de la IA y el machine learning en la precisién de la

planificacion de demanda y en la optimizacion de la red de suministro.
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e Existe la oportunidad de profundizar en la integracion de la planificacion
logistica con los criterios de sostenibilidad y responsabilidad social,
profundizando en como los modelos de planificacion podrian contribuir a
construir cadenas de suministros mas verdes y resilientes, amigables con la
situacion medioambiental actual.

e Se podria desarrollar modelos comparativos que midan el desempefio del
modelo propuesto frente a implementaciones tradicionales de S&OP e IBP,

utilizando métricas estandarizadas en estudios de caso o simulaciones.

8.6 Cierre

En conclusion, el modelo presentado y propuesto constituye una respuesta a
las falencias detectadas en los enfoques actuales de la planificacion de la cadena
logistica, ofreciendo un marco integral, colaborativo y con foco en el cliente. Al
combinar la claridad de los lineamientos estratégicos, metodologias aplicables, una
gobernanza robusta y un sistema de indicadores de control, esta tesina propone
una herramienta capaz de guiar a las organizaciones en busqueda simultanea de

eficiencia operativa y satisfaccion del cliente.

Este trabajo reafirma que la planificacion de la cadena logistica no debe ser
entendida unicamente como un ejercicio operativo, sino como un proceso
estratégico transversal que sostiene la propuesta de valor de una organizacién.
Aplicar el modelo de planificacion aca propuesto, permitira a las organizaciones
enfrentar mejor los desafios actuales respecto a entornos dinamicos y complejos,
consolidando la planificacion como un factor que puede ser diferenciador en la

competitividad y sostenibilidad de las empresas.
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9. Anexos

9.1

Anexo A: Fichas de KPI

Proceso Definicion / Métrica (féormula)
PROCESO MAPE (%) MAPE = (1/n) * Z |(A_t-F_t)/
CORE: A _t| x 100

Planificacion de

Demanda

PROCESO Bias / MPE (%) Bias=(1/n)* X (F_t-A_t)/
CORE: A _t) x 100

Planificacion de

Demanda

PROCESO FVA (%) FVA = ((Error previo — Error
CORE: actual) / Error previo) x 100

Planificacion de

(usar misma métrica: MAPE o

Produccion

Planificacion de la

Demanda MAE)

PROCESO Cumplimiento del plan (%) | Ordenes/volumen producidos
CORE: segun plan + Ordenes/volumen
Planificacion de la planificados x 100
Produccion

PROCESO Utilizacion de capacidad Produccién real + Capacidad
CORE: (%) disponible x 100
Planificacion de la

Produccion

PROCESO OEE (%) OEE = Disponibilidad x
CORE: Rendimiento x Calidad;

Disponibilidad = tiempo

operativo/tiempo planificado;

a4




Rendimiento = produccion
real/tedrica; Calidad =

unidades buenas/totales

PROCESO
CORE:
Planificacion de

Abastecimiento

OTIF proveedor (%)

Pedidos a tiempo y completos
+ Pedidos totales x 100

PROCESO
CORE:
Planificacion de

Abastecimiento

On-time delivery

proveedor (%)

Pedidos recibidos en fecha +
Pedidos totales x 100

PROCESO
CORE:
Planificacion de

Abastecimiento

Fill rate proveedor (%)

Unidades entregadas +

Unidades solicitadas x 100

PROCESO
CORE:
Planificacion de

Abastecimiento

Lead time / CV LT

LT = fecha disponibilidad -
fecha OC; CV(LT)=0 LT/
M LT

PROCESO Exactitud de inventario (1 — |Stock_sistema -

CORE: Operacion | (%) Stock_fisico| / Stock_sistema)
Logistica x 100

PROCESO Productividad de picking UPH = unidades/hora; LPH =
CORE: Operacion lineas/hora

Logistica

PROCESO % pedidos sin error Pedidos sin incidencia +

CORE: Operacién

Logistica

Pedidos totales x 100
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PROCESO

Rotacion de inventario

Costo de ventas + Inventario

CORE: Operacién promedio

Logistica

PROCESO Puntualidad de entregas Entregas dentro de ventana +
CORE: (%) Entregas totales x 100
Transporte

PROCESO Costo transporte por Costo total de transporte +
CORE: unidad Unidades transportadas
Transporte

PROCESO % entregas con incidencia | Entregas con

CORE: dafio/mermal/reintento +
Transporte Entregas totales x 100
PROCESO % entrega en 12 visita Entregas exitosas en 12 visita +
CORE: Entregas totales x 100
Transporte

PROCESO % eventos cargados =12 Eventos ingresados con 212
SOPORTE: sem. semanas de antelacion +
Planificacion Eventos totales x 100
Comercial y

Marketing

PROCESO Cumpl. plan promo vs (1 — |Ventas reales — Forecast
SOPORTE: forecast (%) evento| + Forecast evento) x
Planificacion 100

Comercial y

Marketing

PROCESO Cumplimiento del uplift Uplift real + Uplift planificado x
SOPORTE: (%) 100; Uplift = Ventas con promo
Planificacion - Baseline sin promo
Comercial y

Marketing
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PROCESO
SOPORTE:
Satisfaccion y

Experiencia del

OTIF cliente (%)

Pedidos a tiempo y completos
+ Pedidos totales x 100

Cliente

PROCESO NPS % Promotores — % Detractores
SOPORTE: (escala 0-10)

Satisfaccion y

Experiencia del

Cliente

PROCESO CSAT Promedio de satisfaccion
SOPORTE: (definir escala, p. ej., 1-5)

Satisfaccion y

Experiencia del

Cliente
PROCESO Tiempo medio de Promedio (fecha cierre — fecha
SOPORTE: resolucion apertura) de reclamos

Satisfaccion y

Experiencia del

Cliente
PROCESO % devoluciones por error | Devoluciones por error de
SOPORTE: preparacion/transporte +

Satisfaccion y

Experiencia del

Entregas totales x 100

Cliente

PROCESO TCoS (costo total de Costos

SOPORTE: servir) (abast.+almac.+transp.+atenci
Control de on+devol.) + Unidades o

Presupuestos y

Finanzas

pedidos (definir denominador)
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PROCESO
SOPORTE:
Control de

Presupuestos y

Desviacion presupuesto

logistica (%)

(Real - Presupuesto) +

Presupuesto x 100

Finanzas

PROCESO Cash-to-cash (dias) Dias inventario + Dias cuentas
SOPORTE: por cobrar — Dias cuentas por
Control de pagar

Presupuestos y

Finanzas

PROCESO Rotacién de inventario Costo de ventas + Inventario
SOPORTE: promedio

Control de

Presupuestos y

Finanzas
PROCESO % reuniones S&OP/IBP Reuniones con asistentes
SOPORTE: con participacion clave clave + Reuniones totales x

Gobernanza del
Modelo

100

PROCESO
SOPORTE:
Gobernanza del
Modelo

% decisiones cerradas en

comité

Decisiones cerradas +

Decisiones levantadas x 100

PROCESO
SOPORTE:
Gobernanza del
Modelo

Asistencia ejecutiva (%)

Asistencias ejecutivas +

Convocatorias x 100

PROCESO
SOPORTE:

Control de

% auditorias de proceso
cumplidas

Auditorias ejecutadas +
Auditorias planificadas x 100
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Gestion y Mejora

Continua

PROCESO % acciones correctivas Acciones cerradas + Acciones
SOPORTE: implementadas (PDCA) planificadas x 100

Control de

Gestion y Mejora

Continua

PROCESO Maturity score S&OP/IBP | Puntaje del instrumento de
SOPORTE: madurez (0-5 o 0—100)
Control de

Gestion y Mejora

Continua
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