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Resumen ejecutivo

El caso es protagonizado por la empresa MSA del Peru, una de las filiales latinoamericanas de MSA
Corp., compafiia americana con presencia a nivel mundial y lider del mercado en la fabricacién y
comercializacion de implementos para la seguridad personal en el sector industrial (mineria,
construccion, pesca, etc.). La filial peruana representaba sélo el 1% de la facturacion de MSA Corp.,
por lo que no era prioridad para el abastecimiento de producto, proceso que demoraba entre 45 a 120
dias. Esto planteaba un reto en la adecuada planificacion de la demanda pues, ante quiebres de stock,
el reabastecimiento podia llegar a ser lento y ocasionar que no se cumplan dos objetivos importantes
de la Gestion de Operaciones. Al respecto, dicha debilidad ya se habia evidenciado pues ya hacia dos
afios que no se cumplia con la meta de valor de inventario (maximo 2,200,000 délares), ni con la de
nivel de servicio (minimo 95%). Todo ello, a pesar de tener implementada la metodologia de Sales &
Operations Planning (S&OP), la misma gue debia generar una planificacién de la demanda sin mucho
margen de error; sin embargo, en Per( esta era bastante inexacta.

José Antonio, gerente de Operaciones, sabia que para que el plan de accion realmente surtiera efecto
necesitaba involucrar a toda la compaiia: gerencias de Ventas, Marketing, Logistica y Finanzas, asi
como a la Alta Direccién para que se generaran cambios a largo plazo, se logren los objetivos y se
mejore la rentabilidad de la compafiia. Por eso se cuestionaba si la solucion estaba sélo en el
replanteamiento del S&OP con las mejoras que esto ameritaba o si debian implementar una nueva
herramienta de planificacién del negocio llamada Integrated Business Planning (IBP), lo que
significaba mayor integracion del negocio y logro de una adecuada gestion de Operaciones, que

permitiera una mayor integracion a lo largo de la cadena de suministro de MSA del Perd.

Palabras clave: planificacion de la demanda; nivel de inventario; nivel de servicio; sales and operations

plannning (S&OP) and integrated business planning (IBP); cadena de suministro integrada
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Abstract

The business case is led by the company MSA del Peru, one of the Latin American subsidiaries of MSA
Corp., which was an American company with a worldwide presence and leader in the development,
manufacture and supply of safety products that protect people and facility infrastructure in different
industrial sectors as mining, construction, fishing, etc. The Peruvian subsidiary represented only 1% of
MSA Corp's invoicing, so it was not a priority for product supply, a process that took between 45 to 120
days. This long lead times increased the chances of stock outs and were a challenge in order to run an
adequate planning process, because replenishment would be slow and could impacted the results of
main OPEX’s key performance indicators. This issue had already become evident, since it had been two
years since the inventory value goal (maximum 2,200,000 dollars) hadn’t been achieved, as well as the
delivery on time goal (minimum 95%). All this, even with the Sales and Operations Planning process
(S&OP) implemented, which should have generated an accurate demand planning; however, in Peru
this was not the case.

Jose Antonio, Operations Manager, knew that if he wanted to make real changes in the way operational
management was led, he needed to involve the whole company: Sales, Marketing, Logistics and Finance
managers, as well as the executive leadership team; only then the company would experience long term
change, goals would be achieved; and the company's profitability improved. He questioned himself
whether the solution was only in the rethinking of the S&OP with the improvements that this deserved
or whether they should implement a new business planning tool called Integrated Business Planning
(IBP), which meant greater integration of the business and achievement of adequate operations
management, which would allow greater integration throughout MSA Peru’s supply chain network.

Keywords: Demand Planning; Inventory; Delivery on time; Sales and Operations Planning (S&OP);

Integrated Business Planning (IBP) and Supply Chain management
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Introduccion

Este caso narra la compleja situacion de abastecimiento de productos en la que se
encontraba MSA del Perd, una empresa importadora de implementos de seguridad personal e
industrial. Ante ello, la compafiia debia equilibrar dos indicadores clave para la gestion del area
de Operaciones: el nivel de servicio y el de inventario. Ambos cerraron el afio 2018 por debajo
del objetivo trazado y en lo que iba del 2019, la tendencia a la baja seguia sin revertirse. La
solucion involucraba la integracion de la empresa en un proceso ciclico transversal a todas las
areas que contribuian con la planificacion de la demanda, lo que se traducia directamente en los
resultados econdémicos de la organizacion (costos, ventas, margenes y crecimientos).

MSA del Peru era filial de MSA Corp., una de las mas grandes compariias trasnacionales
que se dedicaba a la fabricacion y comercializacion de implementos de seguridad personal e
industrial enfocada en empresas del rubro industrial (mineria, construccion, pesca).

¢Qué alternativa llevaria a MSA del Per( a conseguir mejoras en el nivel de servicio e

inventario?, ;qué cambios se debian hacer para implementarla adecuadamente?
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Capitulo 1. MSA del Peru: en busca de la eficiencia operativa y del optimo

nivel de servicio

Al terminar el comité mensual de negocios de abril del 2019, José Antonio Nufiez, gerente
de Operaciones de MSA del Pert, quedo preocupado pues Brian Deschamps, el director de
Negocios del cluster LAR — PACIFIC (conformado por la filial de la misma firma en Per( y
Chile), mostré su intranquilidad sobre el avance y posible incumplimiento de los dos principales
indicadores del area de Operaciones: el nivel de inventario, cuya meta era mantener como
méaximo 2,200,000 dolares de inventario; y el de servicio, que tenia como objetivo lograr al
menos 95% en este indicador (ver anexo 1). Debido a esta situacion, le pidio a José Antonio
que presente en el proximo comité de negocios un plan de accion que alcanzase las metas
trazadas al cierre del afio.

José Antonio sabia que, si queria presentar un plan de accion eficaz con los resultados
esperados por Deschamps, debia coordinar estrechamente con otras areas de la compaifiia, tales
como Marketing y Ventas y Finanzas; de tal forma que el problema se pudiese analizar desde
una perspectiva mas amplia y pudiese proponer soluciones que realmente funcionaran a largo
plazo.

Bajo este contexto, José Antonio reunio a su equipo® y les comento sobre la presentacion
que se debia realizar para el siguiente comité, en la cual se tenia que incluir un plan de accion
integral que involucraria a las areas antes mencionadas para identificar oportunidades de mejora

y los objetivos anuales.

1.1 Conociendo un poco el sector de seguridad industrial en Peru

Segun el valor de las importaciones registradas por el Ministerio de Comercio Exterior
peruano en el 2018, el mercado de seguridad industrial, excluyendo articulos de vestuario, fue
de $90,740,000. Este sector estuvo liderado y concentrado por grandes compafiias
trasnacionales, tales como 3M, MSA, Honeywell, Kimberly Clark; etc. Se traté de un mercado
B2B?, cuyos principales clientes eran empresas del sector minero, construccion, OGP (Oil &
Gas), de servicios publicos (Estado) y compariias de bomberos que necesitaban proteger a sus

trabajadores de los peligros inherentes a sus labores.

! La Gerencia Operaciones esta conformada por las areas de Planeamiento de la Demanda, Planeamiento de
Compras, Almacén y Transporte y Comercio Exterior.
2 B2B: Business to Business; es decir, es un mercado en donde las transacciones comerciales son entre empresas.



Por otro lado, de acuerdo con la Organizacion Internacional del Trabajo, en el 2018 se
estimé que mundialmente un trabajador moria cada 15 segundos “a causa de accidentes o
enfermedades relacionadas con el trabajo, lo que significo un total de 6,300 personas diarias y
de 2,300,000 de muertes por afio”. Ademas, se sabia que “el coste de esta adversidad era enorme
y la carga econémica de las malas précticas de seguridad y salud alcanzaba el 4% del PBI
mundial anual” (“Cada 15 segundos un trabajador muere por un accidente o enfermedad o de
trabajo”, 3 de julio de 2018).

De acuerdo con el articulo “Cada 15 segundos un trabajador muere por un accidente o
enfermedad o de trabajo” (3 de julio de 2018), “el Ministerio de Trabajo y Promocion del
Empleo del Pert (MTPE) reportd que, en el 2017, los accidentes de trabajo con resultados
mortales incrementaron en 16%”. Asimismo, se presentaron “15,600 accidentes de trabajo; los
méas frecuentes eran: golpes por objetos, caida de objetos, caida de personal de altura y
aprisionamiento” (“Cada 15 segundos un trabajador muere por un accidente o enfermedad o de
trabajo”, 3 de julio de 2018). Cabe resaltar que al cierre de ese mismo afio la compra de
Seguros Complementarios de Trabajo de Riesgo (SCTR) que adquirian las empresas para sus
colaboradores creci6 en 5%, lo que evidencié un aumento en la toma de conciencia de parte de
las compafiias para con la seguridad de sus trabajadores y el cumplimiento de la Ley de
Seguridad y Salud en el Trabajo (“Cada 15 segundos un trabajador muere por un accidente o
enfermedad o de trabajo”, 3 de julio de 2018).

De acuerdo con Guillermo Murciano, director de Relaciones Laborales y de Seguridad y
Salud de DHL Espafia,

La prevencion debe estar en la cultura organizacional, en las personas. Eso permitird

generar un valor de la inversion, que va mas alla del retorno monetario, sino que

contempla una mejora en la productividad, la retencién y la atraccion del talento, y la

reputacion de la empresa. (“Cada 15 segundos un trabajador muere por un accidente o

enfermedad o de trabajo” 3 de julio de 2018).

En el Per(, desde abril del 2013 se contaba con la Ley N° 29783 (2011), Ley de Seguridad
y Salud en el Trabajo (LSST); posteriormente esta fue modificada por la Ley N° 30222 (2014)
y su respectivo reglamento, cuyo Plan Nacional de Seguridad y Salud en el Trabajo 2017 —
2022 fue aprobado en abril del 2017 mediante el Decreto Supremo N° 005- 2017- TR (2017).

Esta Gltima normativa tuvo como objetivo principal promover una cultura de prevencion
de riesgos laborales que obligase a los empleadores o empresas a minimizar los riesgos en los

lugares de trabajo.



Dicha ley indicaba en el articulo 3.2 el uso obligatorio de equipos de proteccion personal
(EPPs) para aquellos empleos en donde ameritaba, por el riesgo del desarrollo de dicha
actividad laboral. Los EPPs eran dispositivos, materiales e indumentarias personales destinados
a cada trabajador para protegerlo de uno o varios riesgos presentes en el trabajo y que pudiesen
amenazar su seguridad; de alli la relevancia de los productos de seguridad industrial y de
proteccion para los trabajadores y el crecimiento que se generaba en este mercado.

De acuerdo con los resultados obtenidos por la Encuesta Nacional de Hogares sobre las
Condiciones de Vida y Pobreza (ENAHO 2014 y 2015) del Instituto Nacional de Estadistica e
Informéatica [INEI] (2016), en el 2015 el PerG contaba con 23,000,000 de habitantes
considerados como Poblacion en Edad de Trabajar (PET) y de ellos, 16,400,000 eran Poblacion
Econdmicamente Activa (PEA).

Cabe resaltar que el Pert era un pais altamente informal, 70% de la PEA del pais al cierre
del primer trimestre 2019 (Eaerle, 20 de junio de 2019). Esta informalidad tenia como
consecuencia la existencia de mercados alternos donde se vendian articulos de seguridad
industrial de segunda mano o que no lograban cumplir los estandares de calidad requeridos por
la industria (ej. Las Malvinas o Polvos Azules®); y que muchas veces en vez de disminuir el
riesgo de seguridad laboral lo aumentaban. Estos mercados no eran competencia para MSA del
Per( o ninguna de las empresas trasnacionales, pues estas ultimas se enfocaban en calidad a
precio justo.

En el 2019 no era posible contar con investigaciones precisas y continuas sobre el tamafio
de mercado peruano de seguridad industrial, participacion de los principales competidores,
crecimiento del sector, etc. Para que tuviesen acceso a esta informacion cada empresa debia
pagar por un estudio ad hoc costoso y que, por lo general, no estaban dispuestas a asumir.

En este contexto, sus analisis sobre el mercado se basaban en la data de volumen de
importaciones de sus productos, por lo que generaban sus estrategias y proyecciones de venta
con informacion incompleta. Esto llevd a que cada competidor generase sus propios reportes
del sector, cada uno con sus propios indicadores e inferencias de participacion de mercado.

En el mercado peruano las razones para elegir a un proveedor de equipos de seguridad
industrial estaban determinadas por el precio y el tiempo de entrega; sin embargo, los
competidores eran mayoritariamente empresas trasnacionales, como MSA, donde lo maés
importante era que ofreciesen calidad en sus productos mediante estrictos y rigurosos estandares

y certificaciones de calidad internacional.

3 Las Malvinas o Polvos Azules: Campos feriales en donde se venden articulos de dudosa procedencia: pirateria,
articulos robados, articulos de contrabanco o productos que no pagan impuestos.



En esta misma linea, la estrategia de todos los competidores era que contasen con
seguridad y calidad en sus productos a un precio justo. Los principales actores en el mercado
peruano eran: 3M, Drager, Steel Pro, Honeywell, Scott y Kimberly Clark Professional. Estas
empresas tenian plantas de produccion propias en sus casas matrices y se abastecian de estas,
salvo en el caso de los productos de bajo desarrollo tecnoldgico en los que si optaban por
tercerizar con proveedores, los cuales en su mayoria eran de procedencia china. Asimismo, era
importante para estas compafiias trasnacionales que lograsen un equilibrio entre precio/calidad
y que sea rentable para la empresa, pero atractivo para los clientes del mercado peruano, pues
estos solian generar la homologacion de productos y proveedores entre sus subcontratistas.

El mercado global de Seguridad Industrial requeria de inversion constante; sobre todo en
I+D, la innovacion era crucial y altamente valorada por los clientes, pues toda empresa cuyos
productos aseguraban mayor calidad y proteccion de los trabajadores era la preferida por los
clientes. Por otro lado, cuando aparecia una nueva empresa solia ser absorbida por una mas
grande. Esta ultima contaba con marcas bastante conocidas y compraba las patentes para
producir y comercializar los nuevos productos.

Y si bien se trataba de un sector donde la venta era muy técnica y especializada, el nivel
de servicio y manejo de inventarios eran consideradas el talon de Aquiles de la industria en
general. Cada competidor transnacional tenia plantas de produccién fuera del pais
(normalmente en Estados Unidos y Europa) y estas abastecian a las subsidiarias peruanas. Por
esta razdn, las operaciones de las principales empresas en Peru se dedicaban a la importacion y
comercializacion de productos; por lo general las compafiias del rubro segmentaban su
portafolio en productos para inventario (entrega inmediata) y aquellos a pedido (el plazo
promedio de entrega era entre 45y 120 dias); y a menudo ambas politicas de registro fallaban,

lo que repercutia de forma negativa en las promesas de entrega.

1.2 MSA Corp

MSA Corp., The Safety Company era una empresa americana (de Pittsburgh, Pensilvania)
que se dedicaba al disefio, fabricacion y comercializacion de equipos de proteccion personal y
seguridad industrial. Fue creada en 1914 como respuesta a una tragedia minera que sucedio en
el estado de Virginia, Estados Unidos, en donde mas de 80 mineros perdieron la vida (MSA
Corp, 2020a).

Desde entonces su mision siempre fue “asegurarse que hombres y mujeres puedan
trabajar con seguridad, y que tanto ellos como sus familias y comunidades puedan vivir de

forma saludable en todo el mundo”; es por ello que su objetivo era “proporcionar a sus clientes



productos, instrumentos y servicios seguros y de alta calidad para contribuir a garantizar el
regreso seguro a sus hogares al final de cada jornada laboral” (MSA Corp, 2020Db).

MSA seguia una estrategia mixta de crecimiento organico (facturacion/ventas) e
inorganico; es decir, mediante la adquisicion/fusion con otras empresas. De esta forma genero
cuatro grandes adquisiciones: General Monitors, Latchways, Senscient y Globe. Estas fusiones
lograron mantener a la empresa en una posicion lider en el mercado debido a la mayor presencia
en diferentes sectores relacionados a la seguridad personal. Sin embargo, fue por esta misma
razon que se agregé complejidad a la cadena de suministro de la compaiiia, ya que existia una
curva de adaptacion a los estandares de proceso y sistemas de MSA en cada fusion.

Tradicionalmente dichas adquisiciones estaban acompafiadas de “una primera compra”,
mediante la cual se hacian requerimientos de productos por parte de las areas de Marketing de
cada filial -usualmente no eran validadas por las areas Comerciales de Ventas. Al ingresar al
inventario dichas adquisiciones no se les daba el suficiente soporte comercial, lo que se
convertia, con el paso del tiempo, en productos de baja rotacién. Lo mismo sucedia en el
lanzamiento de nuevos productos.

En el 2018, la facturacion de MSA Corp. fue de $ 1,340,000,000 y se tenia proyectado
para el 2019 $ 1,411,000,000. Los buenos resultados financieros del 2018 dieron pie al
incremento historico en el precio de la accién de la compafiia, situandola en $ 100 (el precio
promedio de la accion de MSA en 2016 era $50). Debido a esta estrategia, MSA Corp. logro
ser lider mundial en el rubro minero e industrial, con mas de 5000 colaboradores, presencia en

mas de 50 paises y plantas de produccién en los cinco continentes (ver anexo 2).

1.3 MSA del Pera

MSA lleg6 al Pert en 1967 como parte de la estrategia de expansion internacional de la
compafiia, debido a que el Per( era un pais minero. El pais no contaba con plantas de
produccion, por lo que se abastecia de productos desde la casa matriz y sus operaciones se
basaban en la importacion y comercializacion de productos. Desde el inicio de sus operaciones,
MSA del Per( tuvo la oferta completa de MSA Corp., que se traducia en 1400 SKUs. Entre
estos productos destacaban aquellos que servian para la proteccion en el trabajo (cascos y
proteccion para caidas) y deteccion de gases y llamas (mascaras, detectores de fugas de gas y
gases toxicos inflamables). Ademas, la compaiiia ofrecia a sus clientes, como valor agregado,
servicios de mantenimiento y calibraciones que aseguraban el correcto funcionamiento de sus

productos.



Cabe resaltar que en el 2018 MSA Corp. pas6 por un proceso de reestructuracion global
que tuvo como resultado la creacion de un nuevo cluster, llamado Cluster LAR PACIFIC y que
agrupaba a las filiales de Pert y Chile, las mismas que tenian caracteristicas similares en cuanto
a las familias de productos y el tipo de clientes que manejaban. A partir de alli, la compafiia
contd con una estructura matricial, con reportes geograficos y funcionales (ver anexo 3).

José Antonio era el gerente de Operaciones de la region LAR Pacific y tenia a su cargo
los departamentos de: Planta de Produccion Arneses (Chile), Control de calidad, Planeamiento
de la Demanda, Planeamiento de Compras y Produccién, Almacén y Transporte y Distribucion
(ver anexo 4). Los principales Key Performance Indicators (KPIs) que manejaba en el 2019
eran:

- Valor de Inventario $$ - Objetivo 2019: 2.2MM.

- Entregas a tiempo (Nivel de Servicio) — Objetivo 2019: 95%.

- Exactitud de Prondstico: Objetivo 2019: 60%.

- Exactitud de Inventario: Objetivo 2019: 99%.

- Costos logisticos: No tiene meta.

MSA del Pert estimaba que, segun su nivel de ventas, en el 2019 representaba el 13% de
la participacion del mercado de proteccion en el sector industrial del pais; sin embargo, para
MSA Corp. estas ventas s6lo eran el 1% de la facturacion global, por lo que no estaba dentro
de los mercados mas atractivos para la casa matriz.

Los tiempos de abastecimiento fluctuaban entre 45 a 120 dias, de ahi la importancia de
que se manejase una adecuada planificacién de la demanda y stocks de seguridad, para no se
desabasteciese ni generase bajos niveles de servicio a los clientes, que en Ultima instancia

podian optar por comprar productos de la competencia.

1.3.1 Lacadena de suministro de MSA del Peru

MSA del Pert se abastecia de diferentes plantas de otras filiales de MSA Corp. via
maritima (salvo urgencias en donde se utilizaba transporte aéreo). El 70% del portafolio era
abastecido por el centro de distribucion en Pensilvania (PIDC-EE. UU.), el cual consolidaba el
suministro de cuatro plantas en Estados Unidos; el 15% provenia de un maquilador en China
(proteccion visual); y el otro 15% del Centro de distribucion en Berlin (AUER — Alemania).

MSA tenia un contrato global con la naviera Kuehne + Nagel, por lo que la filial de Perd
trabajaba con ésta para los traslados de contenedores desde EE. UU. y México. Ademas,
contaban con Expeditors, un segundo embarcador que manejaba los transportes desde Europa

y China.



Ambos embarcadores ofrecian un servicio logistico integral, es decir, que el servicio
incluia flete, aduanas y transporte local. El tiempo de transito maritimo oscilaba entre los 45 y
90 dias, segun el origen. El proceso de nacionalizacién tomaba en promedio cinco dias, luego
de los cuales los contenedores llegaban finalmente al almacén central de MSA del Perl. Desde
alli se distribuian via terrestre a los clientes de venta directa (dos mineras: Southern Per( y
Cerro Verde). El transporte a provincias era realizado por la empresa Cruz del Sur y conllevaba
un tiempo aproximado de dos dias, previa programacion de rutas. Para el caso de los
distribuidores, la empresa de transportes era J&M. Esto se realizaba durante un dia; donde una
vez recibidos los productos, eran los distribuidores quienes se encargaban de distribuir y
entregar los productos entre los clientes finales y, en algunos casos, otros subdistribuidores

MSA del Per( contaba con almacenes propios, la empresa tenia un costo mensual de
mantenimiento del inventario de 7,400 ddlares y uno administrativo - logistico mensual de
4,900 dolares.

Dada la naturaleza de los productos y la ubicacion geogréfica, se manejaban tiempos de
abastecimiento de entre 45 a 120 dias. Esto impedia que los quiebres de inventario puedan ser
subsanados facilmente. De ser asi, se recurria a fletes aéreos que golpeaban fuertemente los
margenes de la compafiia, pues el costo de este transporte era 50% mas caro que el del regular
(maritimo) y afectaba alrededor del 20% de SKUs* del portafolio. Esta alternativa permitia
responder a incrementos inusitados de las ventas y evitaba el peor escenario: clientes
desatendidos, lo que terminaba en venta perdida®.

En lo que respecta a los principales resultados financieros, apreciamos que la operacion
de MSA Per0 representaba solo el 1% de la facturacion de la corporacion global (ver anexo 5).
Si present6 flujos de ventas constantes (ver anexo 6) y crecimientos sostenidos en su facturacion
logrando 12,7790,000, 13,434,000 y 15,059,000 doblares en el 2016, 2017 y 2018,
respectivamente (ver anexo 7). Esto significé un incremento anual de 5% del 2016 al 2017 y de
13% entre el 2017 y 2018. Y a pesar de no ser una sucursal significativa; el Per(, al ser un pais
minero, era atractivo para MSA Corp. y no se deseaba salir del mercado.

Por las razones antes expuestas es que la meta de ventas de MSA del Per( tuvo
incrementos todos los afios. En el 2019 la meta se incrementd a 6% versus el 2018, lo que

significd 16,263,000 dolares. La participacion de mercado de seguridad industrial peruano que

4 SKU o Stock-Keeping Unit es el codigo Unico que se asigna a un producto para identificarlo en un almacén y
para hacer seguimiento a su inventario.

5 La venta perdida no es medida en MSA, por lo tanto, no se tiene una estadistica del impacto en el negocio por
dicho motivo.



tenia MSA del Peru era del 13% aproximadamente. Esta informacién estaba basada en los
niveles de importacidn que se tenian, en donde no se podia inferir la participacion del resto de

competidores por marca, solo el dato de la propia compafiia.

1.3.2 El portafolio de productos de MSA del Peru

El portafolio de productos de MSA del Peru estaba compuesto por 1400 SKUs
subdivididos en dos grandes grupos. Por un lado, estaba el “Portafolio Core”, que representaba
el 19% de participacion de mercado en Per('y contaba con seis lineas de productos estratégicos;
los mismos que eran mas impulsados por la compafiia pues traian mayor margen, solian tener
mayor rotacion y apoyaban a la imagen de la empresa,

Por otro lado, también existia un “Portafolio Adyacente”, que representaba un 13% de
participacion de mercado, tenia ocho familias de productos y que complementaban la oferta de
valor de MSA para ofrecer seguridad en todo el proceso de trabajo de las personas (ver anexos
8y9).

Cabe resaltar que esta informacion era autogenerada por MSA del Pert con base en el
nivel de importaciones y no se podia tener la informacion con exactitud de la participacién de

mercado del resto de competidores.

1.3.3 Los canales de distribucion de MSA del Peru

Las ventas en MSA del Peru se realizaban a través de dos canales de distribucion:
distribuidores autorizados (85% de las ventas) y venta directa (15% de las ventas):

- Distribuidores

Se contaba con seis distribuidores principales a nivel nacional que tenian asignados
determinados grupos de productos y segmentos, a fin de evitar cruces entre ellos. Esto Gltimo
ocurria generalmente en procesos de licitacion del Estado.

Respecto al proceso de ventas a través de distribuidores, este iniciaba con la generacion
de demanda mediante la visita de los vendedores de MSA del Per0 a las instalaciones (minas,
fabricas, etc.) de los clientes regulares, asi como a los potenciales nuevos negocios que luego
eran derivados al distribuidor a cargo de dicho segmento. Muchos de estos distribuidores eran
empresas medianas o pequefias, las cuales no tenian implementadas politicas de inventario
(utilizaban en ocasiones a MSA del Peri como almacén), tampoco contaban con una
planificacion de la demanda adecuada. A estos se les incentivaba a través de descuentos
trimestrales, muy focalizados en voliumenes de compra; los cuales generaban picos en la

demanda al cierre de cada trimestre.
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- Venta Directa

Se trataba basicamente de dos cuentas de empresas mineras: Cerro Verde y Southern
Per(; con las cuales MSA tenia contratos especiales que involucraban consignaciones o
almacenes de usufructo.

Los pedidos para ambos canales de distribucion se realizaban a través del MSA Shop, un
portal web que permitia la gestion de pedidos y brindaba informacion sobre la disponibilidad
de inventarios; este portal se interconectaba con ERP — SAP para la atencion y despacho de las
ordenes de compra o a traves de los almacenes de usufructo en las minas para los clientes

directos.

1.4 El proceso de Sales, Inventories & Operations Planning (SIOP) en MSA del Peru
La compafiia habia tenido implementado desde el 2013 el proceso global de S&OP, el
mismo que tenia como enfoque integrar a las diversas areas de la compafia dentro de un ciclo
mensual de actividades, con el fin de lograr una correcta planificacion del negocio (ver anexo
12). Esta metodologia estaba estandarizada a nivel global pero cada filial tenia particularidades
especificas.
MSA del Per( segmentaba su estrategia de abastecimiento en MTO (Made to Order) y
MTS (Made to Stock), cada una con politicas de inventarios distintas:
e MTO (75% SKUs): abastecimiento a pedido, se realizaba la importacion una vez se
habia colocado la orden de compra por parte del distribuidor / cliente.
e MTS (25% de SKUSs): se tenia una politica de inventarios la cual se basaba en los

siguientes criterios:

Politica de Inv = Pronostico Vta Mes + Stock de Seguridad

Stock de Seguridad = 35 Error Pronostico + 55 Provesdor

e SS Error Pronostico: correspondia al Stock de Seguridad en caso ocurriese un error
en la prevision de la demanda de cada SKU (en promedio equivale a 60 dias)
e SSProveedor: correspondia al Stock de Seguridad por incumplimiento de los plazos
de entrega del proveedor (en promedio equivale a 30 dias)
e El tiempo de abastecimiento promedio del portafolio era de 60 a 120 dias.
La empresa tenia en ese momento un nivel de inventario de 134 dias vs. la meta interna
de 102 dias.
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1.4.1 La planificacion de la demanda en MSA del Peru

Estaba enmarcada en un ciclo mensual de S&OP (Sales & Operations Planning), proceso
cuyo objetivo era integrar a toda la organizacion en la Planeacion del Negocio de MSA del
Per(; el cual se iniciaba con el Proceso de Planificacion de la Demanda para el portafolio MTS
donde se buscaba obtener el plan de demanda consensuado por todas las areas de la compafiia
(ver anexo 10), siguiendo esta secuencia:

1ra semana:

Corrida estadistica que usaba la plataforma SAP-IBP con base en el historico de ventas
de los ultimos 36 meses, a través de la cual se obtenia la linea base del plan de demanda.

2da. semana:

Cada area se encargaba de realizar las tareas asignadas y de preparar la informacién
respectiva, previas a las reuniones a realizarse durante la tercera semana. En MSA del Peru
frecuentemente las actividades promocionales eran decididas por el &rea de Ventas con la
finalidad de lograr la cuota de ventas del mes; por otro lado, el area de Marketing se enfocaba
mas en los lanzamientos de nuevos productos. En ocasiones estas actividades se planificaban
fuera del proceso de S&OP.

3ra Semana:

Reuniones formales entre las gerencias de Operaciones, Marketing y Ventas, donde se
hacian ajustes de volumen con base en los promedios de venta de los Gltimos meses (de 3 a 6
meses). Usualmente el nivel de informacion de mercado respecto a nuevos proyectos,
competencia y Ordenes grandes de los distribuidores era bajo, traduciéndose en muchas
ocasiones en estimaciones de venta que no estaban acordes con la realidad.

4ta Semana:

Aprobacién del Plan de Demanda por el Director de Negocios del Cluster (en unidades y
ddlares), etapa en la cual podia haber ajustes adicionales requeridos por la Direccién.
Generalmente el plan era aprobado sin mayores variaciones.

Carga del Plan de Demanda al ERP SAP para alimentar el médulo de MRP y dar soporte
al proceso de compra mensual, este era un proceso automatico que sucedia el ultimo dia de cada
mes.

Es importante entender que un portafolio era estable cuando tenia un coeficiente de
variacion de la demanda de hasta 20% y por tanto se podian manejar las variaciones con stocks
de seguridad. No obstante, cuando este indicador se encontraba entre 21% a 50%, se

consideraba volatil y mayor a estos porcentajes ya era extremadamente inconsistente.
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En el caso de MSA del Peru, se manejaba un portafolio de un promedio de variabilidad
de la demanda de més del 100%, incluso en sus diferentes productos (ver anexo 11); esto
complicaba y convertia en costosa la gestion de inventarios pues se tenia productos en donde
no habia movimientos de stock, lo que terminaba por convertirse en elementos inservibles u
obsoletos (se provisionaban anualmente $100,000 para la destruccidn de estos, considerado un
costo de oportunidad de 5%).

Por otro lado, se tenian productos con una muy alta rotacion y consumian todo el stock
de seguridad que se tenia previsto. Aqui empezaban los problemas de niveles de servicio, pues
no se podia cumplir con el tiempo y/o cantidad solicitado por los clientes. En este caso el cliente
tenia dos opciones: esperaba a que llegase nuevo stock o cancelaba el pedido y los realizaba
con otra empresa de la competencia. Por lo general, estos optaban por la primera. Esto debido
a la calidad que ofrecia la compaiiia, la relacion comercial, la confianza y el peso de la marca
en todo el mundo. Sin embargo; si los retrasos se tornaban recurrentes, se generaban fricciones
en el trato, disminuyendo la satisfaccion y la fiabilidad que tenian, al tiempo que se generaba
un incumplimiento con el estandar de nivel de servicio interno.

En el 2018 se realiz6 una encuesta de satisfaccion a los principales usuarios finales y
distribuidores con base en: calidad de producto, soporte posventa/consultas, nivel de entregas
(entregas de producto/stocks/cumplimento en la atencidn) y soporte del equipo de venta en
capacitaciones, recomendaciones especificas, etc. (Ultimos dos dirigidos a distribuidores).

Esta encuesta reportod un 32.1% de satisfaccion con las entregas y 56.4% con el soporte
de parte del equipo de ventas. El primer resultado evidenci6 la baja aceptacion respecto al
cumplimiento de entregas por parte de los distribuidores (ver Anexo 12).

1.4.2 La planificacion de compras en MSA del Peru

Por su parte, el proceso de compra tenia un ciclo mensual para los productos MTS (Made
to Stock), con base en la corrida del MRP con los nuevos pronésticos de venta obtenidos del
proceso de Planificacion de la Demanda (ver tabla 1); a su vez existian rutinas semanales para
dar soporte al negocio respecto a los productos MTO (Made to Order).

Es importante mencionar que ambos procesos eran llevados a cabo dentro de SAP, en
cada una de las plataformas de soporte (Modulo SAP-IBP para Demanda y MRP para
Compras).
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Tabla 1. Calendario de actividades de planificacion de la demanda y de compras

Mes 1 Mesz2

Walidacion del Portafolic para el Pais. MA
Corrida estadistica en base a histdricos de venta Unid
Revizion de volimenas: Inclusion de Inputs de Mkt yVentas | Unid fUSD
Planificacign de : Revizion de oportunidades de Negocio (Licitaciones) Unid f USD
la Demanda Aprobacion del Plan de Demanda Pais Unid f USD
Ajustes 3l Plan de Demanda de ser necesario. Unid f USD
Presentacicn del Plan de Demanda 3 MSA4 Corp. Unid f USD
Carga del Plan de Demanda 3 SAP Unid
Corrida del MRP: Tomande I3 "nueva"demanda cargada Unid
Generacion de Requerimientos de Compra Unid
Planificacign de | Conversion de requerimientos a ordenes de compra Unid
Compras  ‘ppyin de OCa proveedores 3rd Party Unid
Corrida semanal del MRP: Para productos a pedido Unid
Actualizacion de cantidades y fechas de ingrezo en SAP Unid

Fuente: Garrone (2016); MSA Supply Chain Planning Presentation [PPT]
Elaboracion propia

Antes del comité mensual de negocios con el Gerente Regional, José Antonio no estaba
del todo convencido de si realmente se podia lograr un equilibrio entre las metas establecidas
por la casa matriz respecto al Valor de Inventario y al Nivel de Servicio. Se cuestionaba también
si bajo las politicas vigentes y la gestion que venia realizando su equipo de Operaciones era
factible cumplir con las metas presupuestadas por la casa matriz. ¢ Eran los indicadores vigentes
realmente correctos y suficientes para lograr una adecuada gestion de los inventarios de la filial
peruana?

Por otro lado, reflexionaba acerca de si bastaba con la gestion de la gerencia de
Operaciones o si se necesitaba un cambio integral en la organizacion, que permitiera hacer de
las operaciones una ventaja competitiva apoyandose para esto en el relanzamiento del proceso
actual de S&OP con el soporte de la casa matriz.

Asimismo, recordd leer un articulo en donde hablaban sobre una nueva metodologia de
planificacién de negocios, basada en una mayor integracion dentro de la organizacion que
tomaba como punto de partida la metodologia S&OP, y cuyas principales diferencias se daban
en lo concerniente a roles y responsabilidades, enfoque y liderazgo alternado del proceso. Esta
nueva metodologia denominada IBP (Integrated Business Planning) fue creada por la
consultora internacional Oliver Wight, por lo que si desea implementarla en MSA del Perd

debia contratarlos. Sin embargo, dudo si esto era factible dada la alta inversion ($600K) y al
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mayor involucramiento que requeriria de las areas de la compafiia, no sélo de la gerencia
Operaciones (Mayor detalle del proceso de IBP en el anexo 13).

Por ultimo, José Antonio penso en solicitar a la gerencia de Ventas la revision de las
politicas de distribucion para educar también a los distribuidores de MSA. El objetivo era que
estos pudiesen realizar una mejor planificacion de sus ventas e inventarios y que eso tuviese un
impacto positivo en la planificacion de operaciones de la filial en Perd. Sin embargo, él era

consciente de que iba a tomar mas tiempo del que disponia.
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Anexo 1. KPIs de la Gerencia de Operaciones — MSA del Peru

Anexos

KPl Defiinicion um 2018 2019 ¥YTD 1013
Objetivo
# Li) Ent a Fech
Delivery on Time el TEgmT e echa % 93% 87% 95%
Total de Lineas por entregar
. Abs (F t- Vent
Exactitud de Pronostico s (Forecas entas) S 30% 36% 503
Forecast
(# Unid x Cst 5td
Inventario Valorizado () 2l ] SN 524 52.6 52.2
M d t d 100
Exactitud de Inventario LMErD €8 contens arades X % 043% | 013% | 050%
MNamero de conteos efectuado
{*} Considern inventaric en piso y en transito

Fuente: MSA del Pert (2019a)
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Anexo 2. Presencia Global de MSA

Current Locations

Berlin produces SCBAS, APR'S, Customized
Foriables & FGFD for Europe, MEAIR & Asia
Devizes produces Mechanical Fall Protection
for the world Devizas
Poole produces laser based open path Gas— Poale
& Flame Detection Chétillg
Chatillon produces Helmets for Europe,
MEAIR & Asla

Mohammedia produces low cost sub-
assembilies for Berlin and Chatillon
Vamamo produces Electronic Hearing
protection for Europe & Brazil

Galway produces FGFD for Europe, MEAIR
and Asla

Suzhou produces all Core products for
China, Helmets for Asia region & Mechanical
Fall Protection Assemblies

—~————

Johannesburg, E
Largest Locations | =54M budgel 100 Associales) w
= Berin Local Destriburtion Centers
= Chatillon AN Pl
= Surhou Regeonal Distributon Centers (RDC]
Berltin, Singapore, Sydnery
All Locations:

=  Queretaro is the Low Cost™ producer of Helmet suspensions and FP
Textdas for the Amencas

Murrysville poduces SCBAS & Industnal Helmets for tha world
Jacksonville produces Firg Helmets Fall Protechion Machamicals and
APR's for tha Amerncas

Cranberry produces Podabias for the workd, PCBA's for SCBA's
Cranberry, Lake Forest 8 Corona produces FGFD for the world

Sau Paulo produces Helmets & Fall Protecton for Brazil

Santiago produces Fall Protection for Chile

Buenos Alres produces Helmets & FP for Argentina market

————

Largest Locations { >$4M budget. =100 Associates)

1. Queretaro
2. Murrysville
3 Jacksonwille

4.  Cranberry

ANl Plants

Pittsburgh

Fuente: Garrone (2016)
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Anexo 3. Estructura Global de MSA

MSA Corp

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 4. Estructura MSA del Per

LAR Pacific
Business Director

Gerencia Global

de Operaciones

Gerencia de Gerencia de Gerencia de
Operaciones Marketing Ventas

| Planeamiento de
la Demanda

| Planeamiento de
Compras

Almacény

Transporte

Comercio
exterior

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 5. Plan de ventas de MSA Corp. 2018

. Plan 2018
: (millones USD) !

Region

Fuente: MSA del Pert (2019a)
Elaboracién propia
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Anexo 6. Evolucion de las ventas de MSA del Peru

Evolucion de Ventas
15,059
12,779 13434
9423 10,212
8,456
. I . .
2016 017 018

mCore Product Total — w Adjacent Product Total — » Total general

Nota: cifras expresadas en miles de délares.
Fuente: MSA del Per( (2019a)
Elaboracién propia
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Anexo 7. Estados financieros de MSA del Per( al 31/12/2018

Balance General

Activo Corriente 013 017 2016

Efectivoy Equivalente de Efectivo 52,762 52,324| %5321
Cuentas por Cobrar Comerciales 51,827 51,452| 51591
Cuentas por Cobrar a Partes Relacionadas 543 532 53
Ctras Cuentas por Cobrar 5347 5124 5453
Existencias 52,540 52,375| 52,410
Gastos Pagados Por Anticipado 571 538 581
Total del Activo Corriente 57,694 | 56,345 | 58,167
Activo No Corriente 013 2017 2016

Leasing 59 50 50
Intangibles 5320 5383 5445
Inversiones 50 50 50
Impuesto a la Renta Diferido 50 50 50
Inmueble Maguinariasy Equipos 54055 ( 54,027 54041
Total del Activo na Corriente 54,384 54,395 | 54487

[Total Activo

[ s12,078] 510,740 $12,654]

Pasivo Corriente 2013 017 2016
Cuentas por Pagar Comerciales 5394 5457 5377
Cuentas por Pagar a Partes Relacionadas 5852 5308 5279
Ctras Cuentas por Pagar 5583 5770 5600
Leasing 528 50 50
Total del Pasiva Corriente 51,944 | 51,575| 51,255
[impuestoa a Renta Diferido |  ssma| smso|  smss)
Patrimonio 2013 2017 2016
Capital Social 51,157 S1,174| 51,191
Acciones de Inversion 51 51 51
Excedente de Revaluacion 5176 5179 5131
Reserva Legal 5232 5235 5239
Rezultados Acumulados S6,771| 5SE029| 58,312
Total Patrimonio $8,337| §7.617| %991

[Total Pasiva y Patrimonio

[ s11.163] s10072] s12,08]

Nota: para efectos de confidencialidad se alteraron las cifras por ser data sensible, sin alterar la proporcionalidad.
Fuente: SAP Business Warehouse (2016-2017-2018) de la empresa MSA del Peru.

Estado de Ganancias y Pérdidas:

2018 2017 2016

Ingresos Metos 515,059 | 513,434 | 512,773
Costos de Ventas 58,796 | -58,230( 57,705
Utilidad Bruta 55,262 | 55,204 55,073
Gastos o Ingresos de Operacion

Gastos de Venta 53,183 | 53,110 -53,077
Gastos de Administracion 5570 -5553 5707
Ingresos Diversos S0 7 525
Utilidad Operativa 51,509 51,547 51,318
Otros Ingresos 51 S0 58
Ctros Gastos 50 50 50
Ingresos Financieros 52 S0 S0
Egresos Financieros S0 S0 S0
Diferencia de Cambio Meta -5173 -54 -5258
Utilidad Antes de Impuesto 51,339 | 51,543 | 51,070
Impuesto a la Renta 5474 -5E7E -S4EE
Impuesto a la Renta Diferido -517 -52% -520
Utilidad Neta 5898 5938 5584

Nota: cifras expresadas en miles de ddlares, para efectos de confidencialidad se alteraron las cifras por ser data
sensible, sin alterar la proporcionalidad.

Fuente: MSA del Pert (2019a)
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Anexo 8. Participacion de mercado de MSA del Peru por grupo de productos

Market Share

Product Group Total Market MSA Pari MSA Pera  Competencia
01 -Breathing Apparatus 5.80 0.66 11% 8954
0& - Industrial Head Protection 1230 2.24 23% 775%
07 - Permanent Instruments 124 041 A% B
08 - Portable Instruments 3.70 2.01 Ga% 365
23 - Fall Protection 1230 138 10656 O
3&-Fire & Rescue Helmets 0.70 0.05 7% 93%
CORE - Core Product Total 41.34 71.85 19% 281%
02 - Mine Lighting Equipment 3.50 0.02 1% 9%
03 - Eye & Face Protection 14 80 2.42 16% Ba%
05 -Gas Masks 0.30 0.00 O 1005
0% - Hearing Conservation 2.490 0.11 4% =l
10-Respirators 19.50 1.35 7% 93%
27 - Circuit Breathing Appar. 070 0.42 GG e
28 -Dizposable Respirators 6.20 0.01 s 1
24 -Thermal Imaging Cameras Q.40 0.01 2% 08%
Adjacent Product Total 43.90 4.33 O 91%
Total Products | 590,74 1219 13% B7%

Fuente: MSA Latinoamérica (2018)
Elaboracion propia
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Anexo 9. Participacién de mercado de MSA del Pert por grupo estratégico de producto

CORE PRODUCTS MARKET SHARE ADJACENT PRODUCTS MARKET SHARE

MSA Peru
0%

MSA Pert

’ 19%
Competencia

Competencia 1%
31%

TOTAL MARKET SHARE
MSA Pert

S

Competencia
87%

Fuente: MSA Latinoamérica (2018)
Elaboracién propia
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Anexo 10. ¢ Qué es la metodologia de Sales, Inventories, Operations Planning (SIOP)?

Proceso Global S&OP

Sales Plan Fimancial Plan
N

- Business Flan Sales Inventory Operations Planning Process
(5, cost, profit obj, Fin. Plan) L {10/ math | 0 — 18 month cutlook)
s
:_z - . Update Demand Supply Exstuitive
‘I;!' L ‘ Demand Planning Planning P:—ﬁDP SEOP
Sales ||...|||.E|.“:,m-.'I ﬂpms . - Foretasts Mesting Mesting eerng Meeting
Planning Process -
i PG
\!:!r s
Master Production Schedule
|Rough Cut Capadty Plan)

Material Requirements Planning (MRP] &
Capacity Requirements Planning (CRP) 1

| Production Scheduling (AT and Mig) |

| Schedule Execution | skU

Fuente: Jergel, (2014). MSA SIOP Overview - Pittsburgh Conference [PPT]

Es una metodologia que integra la planificacion operativa de una compafiia para lograr

un equilibrio entre su demanda, su inventario y su produccién. Sus beneficios (Gonzélez, 2016)

son:
- Mayor organizacion y prevision de la demanda.

- Mejora la precision de los prondsticos de ventas.

- Mejora la gestidén de compras e inventarios (mejor calidad de informacion).

- Mejora la satisfaccion del cliente (cumplimiento de entrega de pedidos).

- Reduccion de costos logisticos, fabricacion y distribucion.

- Depende de la estructura interna de cada empresa las areas que intervienen son:

Produccion, Logistica, Ventas, Marketing, y Finanzas.

- Produccion: indica informacion sobre las capacidades de produccion de la planta y

problemas/requerimientos técnicos que hay en ella.

o Logistica: Responsable de los procesos de compras y manejo de inventarios.

o Ventas: proporciona informacion sobre las ventas (reales y pronosticos).

o Marketing: proporcionar informacion sobre el mercado y 4Ps.

o Finanzas: proporcionar el plan de ventas y gastos (presupuestos).
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Anexo 11. Coeficiente de variacion de la demanda en cada grupo de productos que
maneja de MSA del Pera

- Linea de productos equipos de proteccion personal (productos con menos
diferenciacion, alto volumen de ventas y mayor competencia): grupos de producto 3,
6,9, 23y 29.

- Linea de productos equipos de proteccion respiratoria (productos mediamente
especializados y con menos competencia): grupos de productos 5, 10, 27 y 28.

- Linea de productos equipos de deteccion de gases (productos mas especializados y
con menos competencia): grupos de productos 7, 8 y 14.

- Linea de productos de lucha contra incendios (productos mediamente especializados
y con menos competencia): grupos de productos 1, 34 y 36.

- Linea de productos de soluciones de ingenieria (productos altamente especializados

y con menos competencia): grupos de productos 21y 46.

1 Supplied Air Respirators 299%;
2 Eye & Face Protec. 205%
= Gas Masks 2435
= Industrial Helmets 291%
7 Permanent Instrument 3145
2 Portable Instruments 202%
p= Hearing Con=ervation 292%
10 Respirators 205%
14 General Monitors Products S82%
21 Sierra Monitor 323%
23 Fall Protection 292%
27 CC App. & Self Resc. 169%
28 Cizpo=able Resp. 235%
29 Hand and Arm Protec. 203%
24 Therm. Image Cameras 252%
36 Fire and Rescue Helmets 3175
45 Latchways 3245

PFromedio Total 274%

(*) Desviacion estandar de la venta de Gltimos 24 meses / promedio de venta de Gltimos 24 meses
Fuente: MSA del Pert (2019a)
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Anexo 12. indice de Satisfaccién del cliente de MSA del Pert en 2018

Indice de Satisfaccién del Cliente - Per(i 2018

Usuario  Usuario L . indice de
Pais Final - Final - D'Sté:ﬁ?édgges ) Dlstg;)u;?& res - satisfaccion Vs Plan
Calidad Soporte 9 P del cliente
Peru 78.8% 63.6% 32.1% 56.4% 57.7% t
Obijetivo 71.0% 49.0% 32.0% 57.0% 52.3% 5.5%

Fuente: MSA del Pert (2018)
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Anexo 13. {Qué es la metodologia “Integrated Business Planning (IBP)?

La metodologia Integrated Business Planning (IBP) es un proceso que lo dirige la Alta
Direccion y en el cual se evalla y revisan las proyecciones de la demanda, los suministros, las
iniciativas estratégicas y los planes financieros de forma mensual por un lapso de 24 meses.
Este se enmarca en un proceso de comunicacion, gestion del cambio y toma de decisiones que
establece las prioridades, para como resultado final satisfacer efectivamente a los clientes /
consumidores de manera rentable para la organizacion.

El objetivo de esta metodologia es generar consenso sobre un plan operativo y financiero
unico lo que, a su vez, permite articular y conectar el crecimiento de largo plazo del negocio
con los planes operacionales del dia a dia y el trabajo que cada area dentro de la empresa realiza.
En otras palabras, no so6lo se enfoca en la cadena de suministro como lo hacia en un inicio la
metodologia S&OP (Sales and Operations Planning) sino que tiene un enfoque mas estratégico
que involucra también a la Alta Direccidn, a las areas de Ventas, Marketing, Operaciones y
Finanzas todas en busca de un mismo objetivo de optimizacién y eficiencias de largo plazo no
solo en dinero sino en valor, presupuesto, tiempos y esfuerzos del equipo.

Los beneficios de la metodologia IBP (Gonzélez, 2016):

- Aumentar la velocidad en la toma de decisiones

- Tener un Unico Plan de Negocios dentro de la organizacion.

- Enfocarse en el analisis de oportunidades y planes futuros.

- Mayor asertividad en el Plan de Demanda (Forecast Accuracy).

- Trabajo en equipo, potenciando el Accountability de los lideres y sus equipos.

Figura 1. Estructura del Proceso de IBP dentro de una organizacion

ance Impro
9eﬁorm . P Vemep, r
m‘egmtcd Business Pla,,,.,i"g
. MANAGEMENT -

Z \C FREVIEW nm,
Aggregate 452 s >
- STRATEGY
Planning QY BUSINESSPLAN Q&
A & PERFORMANCE @
» Families 9 P et 2
Months “ ,'f‘ 7_~'n’ 1;\
Supply Chain —— = Portiolio
l Management I (_DJ Management
Detailed” | Supply Point N e [N Project. |
= el i IO i A
i Suppli Demand R
Execution Management \ Management Management
*ltems

*Weeks \ Saks

Management

Procurement Management

N ple] Va,

% A
e o4
Uas & Knowledge “”" 3

Fuente: Consultora Oliver Wight (2019)

29



ESCUELA DE DIRECCION
UNIVERSIDAD DE P'IURA




Capitulo 2. Teaching Note

2.1 Resumen del caso

MSA Corp. es una compafiia americana con presencia a nivel mundial y lider en el
mercado de fabricacion y comercializacion de implementos para la seguridad personal en el
sector industrial. MSA llega a Perl en 1967 como parte de su estrategia de expansion
internacional, lo que la convierte en la primera filial en América Latina. La empresa tiene como
base las importaciones de las principales empresas que comercializan productos de seguridad
industrial.

Se estima que el tamafio del mercado peruano es de $ 90,740,000 y estd dominado por
empresas transnacionales que siguen rigurosos estandares de calidad con precio justo. MSA del
Peri y sus competidores no poseen plantas de produccion en el pais, por lo que su
comercializacion se centra en la importacién de sus productos. Es por esta razon que sus
tiempos de abastecimiento duran entre 45 a 120 dias.

Si se produce un quiebre en el inventario de MSA del Perd, el tiempo de
reaprovisionamiento es largo. Esto genera que sus clientes recurran a la competencia, y en caso
de no encontrar el producto deseado, repercute negativamente en sus negocios, ya que se trata
de en una posible cuenta perdida.

En el 2018, la facturacion de MSA Corp. era de $ 1,340,000,000 con una proyeccion de
$1,411,000,000 para este 2019. Sin embargo, la sucursal peruana solo representa el 1% de esa
facturacion; por lo cual sus ventas no son prioridad para la casa matriz.

MSA del Peru tiene problemas para lograr sus objetivos de operaciones, pues llevan dos
afios sin cumplir su meta. Es por ello que José Antonio, gerente de Operaciones de la filial en
Pert y Chile, debe elaborar para el Vicepresidente Regional un plan de accién que le permita
revertir la tendencia a la baja que tienen los siguientes indicadores: valor de inventario, con una
meta de 2,200,000 dolares; y lograr una satisfaccién en su nivel de servicio en el 95% de sus
clientes.

José Antonio sabe que el plan de accion debe involucrar también al area de Ventas,
Marketing, Finanzas y a la de alta direccion. De este modo tendra una vision integral del
problema y alternativas de solucion que generen cambios a largo plazo para mejorar la

rentabilidad de la compafiia.
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2.2 Objetivo del caso

2.2.1 Objetivo principal

Este caso se elabora para ser utilizado en el curso de Direccion de Operaciones y tiene

como objetivo principal identificar las acciones que se deben realizar para lograr un equilibrio

entre el nivel de inventarios y el de servicio que tiene MSA del Perd, filial peruana de la empresa

trasnacional MSA Corp.

2.2.2 Objetivos secundarios

Evidenciar la importancia de contar con un estudio de mercado para lograr una
adecuada planificacion de demanda y gestion de inventarios.

Entender el comportamiento del mercado peruano de seguridad industrial y las
dificultades que presenta; considerando el nivel de informalidad que tiene el pais.
Entender como esté estructurada la cadena de suministro de MSA del Perd, filial de
una empresa trasnacional de productos de seguridad industrial.

Demostrar que una adecuada planificacion de demanda y gestion de inventarios
puede convertirse en una ventaja competitiva para la empresa.

Explicar el proceso de Sales & Operations Planning (S&OP), como herramienta
para lograr una gestion de demanda e inventarios eficiente, sus implicancias y

beneficios.

2.2.3 Preguntas que se responden durante el desarrollo de este caso

32

¢Como es el mercado de seguridad industrial peruano y como son los competidores?
¢ COomo esta constituida la cadena de suministro de MSA del Per(?
¢Cémo estéan constituidos los costos logisticos en MSA del Per(?
¢Cudl es la problematica que enfrenta MSA del Per(?
o ¢Los indicadores de operaciones que maneja actualmente MSA del Perd son
los adecuados o se pueden mejorar?, ;cOmo?
o ¢Es posible lograr un equilibrio entre los objetivos de nivel de servicio y de
nivel de inventario requerido por la corporacion?
o ¢Qué cambios se necesitan dentro de la organizacion para conseguir mejoras
en nivel de servicio e inventario?
o ¢Como lograr que la direccion regional y los distribuidores crean en los

beneficios de un proceso de planificacion colaborativo?



- ¢Cuéles son las alternativas que tiene MSA del Per( para solucionar el problema 'y
qué involucra cada una de ellas?
- ¢Cudl es la alternativa elegida para solucionar el problema de MSA del PerG y cual

es el plan de accion necesario para implementarla?

2.2.4 Andlisis de la situacion actual y problematica de la gestion de inventarios en
MSA del Peru.
- ¢Coémo es el mercado de seguridad industrial peruano y como son los competidores?

En el Peru la necesidad de contar con articulos de seguridad industrial se sustenta en la
Ley N° 29783 (2011), Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo (LSST), luego modificada por la
Ley N° 30222 (2014) y su respectivo reglamento aprobado en abril del 2012.

El plan Nacional de Seguridad y Salud en el Trabajo, aprobada en abril del 2017, destaca
que el objetivo de estas leyes es el de promover una cultura de prevencion de riesgos laborales
y obligar a las empresas a minimizar riesgos en los espacios de trabajo (D. S. N° 005-2017-TR,
2017). Estas se vuelven vitales debido a que el Pert es considerado un pais con mucha actividad
minera y de construccion.

El 70% de la poblacién econémicamente activa (PEA) del Perd, al cierre del primer
trimestre 2019 (Eaerle, 2019), esta dominada por empresas trasnacionales como, por ejemplo:
3M, HoneyWell, Draguer, Steel Pro, entre otros. Ademas, la alta informalidad en el pais
conlleva a que muchas empresas opten por adquirir productos de seguridad en el mercado negro
0 que compren productos de segundo uso. Sin embargo, estos no pueden considerarse
“competencia directa” porque no ofrecen calidad y respaldo, solo precio bajo y disponibilidad
inmediata. Asimismo, otras de las desventajas que presenta el sector es la falta de investigacion
de mercado. Por tal, no hay informacién suficiente para planificar correctamente la demanda y
establecer adecuadas estrategias comerciales para crecer en ventas.

MSA del Pert y sus competidores, las grandes empresas trasnacionales, tienen como
oferta de valor el de brindar productos con rigurosos estandares de calidad a un precio justo y
cumplir con las fechas de entrega solicitadas por sus clientes. En este sentido, se vuelve vital
gue MSA del Perd tenga una eficiente gestion de inventarios, a pesar de que importen sus
productos desde el extranjero y que tarden 120 dias en llegar. De mejorar estos procesos, les

permitira tener disponibilidad de SKUs6 y fidelizar a los usuarios finales.

6 SKU o Stock-Keeping Unit es el codigo Gnico que se asigna a un producto para identificarlo en un almacén y
para hacer seguimiento a su inventario.
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En la Tabla 2 se encuentra la relacion de competidores que tiene MSA del Per( y la
categoria o grupo de productos en la que compiten. Como se observa, los dos competidores mas
grandes son las trasnacionales 3M y Draguer. Ademas, existen tres grupos de productos
principales: “proteccién visual™ con cinco competidores, y luego con tres en las categorias de

“equipos de respiracion” y “equipos de proteccion auditiva y cascos .

Tabla 2. Competidores de MSA del Pera por categoria de productos

Competidor
MSA del Peri Draguer Honeywell
Cat. producto
Equipos Proteccion J J

auditiva y cascos J J
Proteccion para caidas J J J

Proteccion visual J J J J J
Herramientas portables J J J
Equipos de respiracion J J J J

Fuente: elaboracion propia

2.3 Andlisis de las cinco fuerzas de Porter
2.3.1 Poder de negociacion con los clientes

El poder de negociacion que tiene MSA del Peru con sus clientes se encuentra en un nivel
medio-bajo. MSA del Pera divide sus productos en cinco grandes lineas: equipos de proteccion
personal, equipos de proteccion respiratoria, equipos de deteccidn de gases, productos de lucha
contra incendios y soluciones de ingenieria.

En las dos primeras lineas de producto el poder de negociacion con sus clientes es medio-
bajo, porque tienen menos diferenciacion, mayor competencia y poseen altos volumenes de
venta. En las Gltimas tres es medio—alto, pues son productos con mayor especializacion,
personalizacion, soporte tecnolégico y menor competencia.

Los principales clientes son grandes empresas mineras e industriales que necesitan de
productos de seguridad para sus colaboradores, debido a que estan regulados por la ley N°
29883 (luego modificada por la Ley N° 30222). Ademas, les resulta menos costoso adquirirlos

que pagar indemnizaciones o penalidades por accidentes.
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Los principales atributos que buscan los clientes son: estdndares de calidad,
disponibilidad del producto, variedad de productos, soporte técnico (capacitaciones, servicios
posventa, etc.) y precio.

MSA del Per0 esta respaldada por MSA Corp., una de las empresas mas grandes a nivel
mundial que produce y comercializa este tipo de articulos, por lo que se hace evidente su
especializacion en el rubro, ademas de su amplia cartera de productos y sus altos estandares de
calidad. Estos atributos lo convierten en un importante distribuidor para los clientes mas
grandes de las industrias de mineria, construccion, pesca, etc. Aunque su competencia ofrece
una similar oferta de valor, su diferenciacion es el flujo de informacién que comparten los
distribuidores con MSA del Pert. Muchas veces estos se limitan en hacer pedidos en cantidades
grandes para lograr el descuento ofrecido y evadir los costos de almacenamiento, y solicitan los
pedidos con poco tiempo de antelacion. Esto origina que la compafiia no cuente con el producto
disponible porque tienen que esperar tres meses para que llegue el pedido. Es asi que muchas

ventas se las lleva la competencia.

2.3.2 Poder de negociacién con proveedores

El poder de negociacion que tiene MSA del Per( con sus proveedores es bajo, porque la
mayoria de sus productos no tienen una planta de produccién propia en el pais, sino que son
abastecidos por plantas de produccion de diferentes partes del mundo. Es por eso que existen
extensos tiempos de abastecimiento de entre 45 a 120 dias. Incluso en algunas categorias de
productos este periodo es atin mayor. Cabe resaltar que MSA del Peru representa sélo el 1% de
la venta del total de la compafiia, por lo que no es prioridad para la entrega de producto, con lo
cual se generan demoras y quiebres de stocks de forma frecuente. Esto incurre en sobrecostos
de transporte aéreo, en incumplimiento con el cliente y bajar el nivel de servicio, poniendo en

riesgo la continuidad de la cuenta.

2.3.3 Amenaza de entrada de nuevos competidores

En lo que respecta a equipos de proteccion personal y respiratoria, la amenaza es baja,
debido a que son productos de bajo nivel tecnoldgico. No hay una normativa en el pais que
regule y estandarice la calidad del producto.

En el resto de las categorias en las que MSA del Peru se desenvuelve las barreras de
entrada son altas, debido al alto nivel tecnoldgico requerido para la fabricacion de estos
productos. En los grupos en donde se tienen productos con mayor especializacion,

personalizacion, soporte tecnologico y menor competencia, la inversion que involucra para que
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una empresa lo tenga en su portafolio para comercializarlo o producirlo en el Peru es bastante

alta.

2.3.4 Amenaza de la llegada de productos sustitutivos

La amenaza de productos sustitutos para MSA del Peru es baja. Cabe resaltar que esta
industria no tiene productos sustitutos per sé y, por tanto, no se considera competencia, pero si
productos alternativos que se venden en el mercado informal o mercado negro como “Las
Malvinas™ o "Polvos Azules”. En ellos se venden articulos de seguridad personal e industrial de
menor calidad y/o de segundo uso, que solo son utilizados por los clientes ante necesidades
especificas.

2.3.5 Barreras de salida

Las barreras de salida de MSA del Per( son bajas, pues la operacion a nivel regional solo
abarca Per( y Chile. Como la filial de Pert no cuenta con una planilla muy extensa y tampoco
tiene plantas de produccion propias, si MSA decide cerrar la operacion, solo tiene que
redistribuir el inventario existente, vender el almacén y oficinas y negociar con los

colaboradores sobre paquetes de salida.

2.3.6 Rivalidad entre los competidores

La rivalidad con los competidores es alta, pues todos sus competidores son compafiias
trasnacionales que se manejan desde sus respectivas casas matrices. Todas ellas con altos
estandares de calidad y con las dltimas certificaciones solicitadas a nivel mundial, esto como
parte de los lineamientos generales.

Asimismo, MSA del Pert y todos sus competidores manejan rangos de precios muy
parecidos y apuestan por una oferta a precio justo y no a precio bajo. En Per(, dependiendo de
la categoria de productos, se tienen diferentes empresas que gozan de una muy buena reputacion
en el pais y en el mundo. ElI competidor que se queda con el cliente es aquel que tiene el
producto exactamente en el momento deseado, sin tener que esperar largos tiempos por
abastecimiento.

Por la falta de estudios de mercados, debido a su alto costo, ninguno de los competidores
sabe su posicion exacta en el mercado. Cada uno estima su participacion de mercado con base
en el volumen de importaciones que manejan en el pais. Esto genera un problema porque no
tienen informacion completa para la toma de decisiones de estrategias de marketing en precio,

productos, promocion y plaza.
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2.4 ¢Cbmo esta constituida la cadena de suministro en MSA del Perd?

MSA del Per0 se abastece de diferentes plantas de produccion, ya sea de sus otras filiales
0 de un maquilador en China. Este proceso generalmente se realiza via maritima, salvo en
urgencias en donde se utiliza transporte aéreo. El 70% del portafolio se abastece desde el centro
de distribucion en Pensilvania (PIDC-EE. UU.); el cual consolida el suministro de cuatro
plantas en Estados Unidos. El 15% proviene de un maquilador en China, sobre todo productos
de proteccion visual, y el 15% restante proviene del Centro de Distribucion en Berlin (AUER
— Alemania).

MSA Corp. tiene un contrato global con la naviera Kuehne + Nagel y la filial en Perd la
utiliza para los traslados de contenedores desde EE. UU. y México. Como segundo embarcador
tiene a Expeditors, el que maneja los transportes desde Europa y China. Ambos embarcadores,
ofrecen un servicio logistico integral que incluye flete, aduanas y transporte local.

El tiempo de transito maritimo oscila entre los 45 y 90 dias, segun el origen. El proceso
de nacionalizacién toma en promedio cinco dias, luego de los cuales los contenedores llegan
finalmente al almacén central de la compafiia. Luego, se distribuyen via terrestre a los clientes
de venta directa: las mineras Southern Perl y Cerro Verde. Para envios a provincias el
transporte terrestre es realizado por Cruz del Sur, esto tarda dos dias aproximadamente, previa
programacion de rutas. Para el caso de los distribuidores, se trabaja con J&M. Este service
maneja el servicio en Lima. Este ultimo proceso tarda un dia. Una vez recibidos los productos,
son los distribuidores quienes se encargan de entregarlos a los clientes finales y, en algunos
casos, a otros subdistribuidores (en la figura 1, se encuentra graficada la cadena de suministro).

En conclusion, MSA del Per( cuenta con una cadena de suministro integrada en un 85%
de los productos, ya que estos provienen de otras filiales de alrededor del mundo, con las cuales
se maneja un tiempo de abastecimiento promedio de 90 dias. Cualquier variacion brusca en la
demanda puede generar un quiebre de inventario, pues el reabastecimiento de productos no sera
inmediato debido a que no siempre es posible optar por fletes aéreos, dadas las caracteristicas
de los productos (volumen, materiales peligrosos, licencias, etc.) y por los sobrecostos que

genera este transporte (+50%).
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Figura 2. Cadena de suministro de MSA del Peru
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Fuente: Garrone, (2016), MSA Supply Chain Planning Presentation [PPT]
Elaboracion propia

Por otro lado, en la Tabla 3 se ha desagregado el tiempo de abastecimiento segun la planta
de origen. De acuerdo con ella, el mayor tiempo de abastecimiento se presenta cuando se traen
productos desde China con mas de 120 dias de demora, desde la colocacién de la orden hasta
la recepcion del cliente. Luego se encuentra Alemania con 94 dias y, finalmente, con 64 dias

cada uno, estan los envios desde Estados Unidos y México. En la Figura 1 se detalla la cadena

de suministro que maneja MSA del Peru.

Tabla 3. Tiempo de abastecimiento detallado segun planta de origen

. Colocar Procesar  Transporte . L Recepcion /
Origen o Nacionalizacion - Total
Orden Orden maritimo Inspeccion
PIDC - EE. UU. 2 10 45 5 2 64
México 2 10 45 5 2 64
Alemania 2 25 60 5 2 94
China 2 25 90 5 2 124

Fuente: Reporte Excel Data Maestra SAP.
Elaboracion propia
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2.5 ¢Como estan constituidos los costos logisticos en MSA del Pera?

Los costos logisticos de MSA del Peru representan sélo el 5% de las ventas (detalle en la
Tabla 4), debido a la baja complejidad de la operacidn, pues no se necesitan condiciones
especiales de almacenamiento y porque la empresa maneja un almacén propio con un costo
mensual de mantenimiento del inventario de $ 7,400 y un costo administrativo/logistico
mensual de $ 4,900. Asimismo, la compafiia aprovecha los acuerdos globales de la casa matriz
con los embarcadores, 1o que genera que su costo por transporte sea bajo.

Sin embargo, este indicador de 5% puede ser aun mas eficiente. Una oportunidad de
mejora para generar ahorros a la compafiia es el de reducir el uso de fletes aéreos por motivos
de quiebres de inventario, los que se producen para aproximadamente el 15% del portafolio y
que generan un sobrecosto del 50% sobre el transporte maritimo regular que se utiliza. No hacer
esto significa sacrificar el nivel de servicio con méas tiempo de quiebres de inventario, a menos

que se mejore en el tiempo de entrega y en la planificacion de inventarios.

Tabla 4. Detalle de costos logisticos de MSA del Peru

. Costos anuales 2018 % de las % de costos
Categoria de Costos . -
(en miles $) ventas logisticos

Transporte 1 490 3.3% 64%
Almacenamiento 2 130 0.9% 17%
Mantenimiento del Inventario 3 89 0.6% 12%
Administracién 59 0.4% 8%

Total 768 5.1% 100%

Ventas de MSA del Per(: 2018  $ 15,059 (miles de $)
(1) Incluye el transporte maritimo y traslado del puerto al almacén
(2) Tasa referencial de 5%

(3) El almacén de MSA del Peru es propio
Fuente: MSA del Pert (2019a)
Elaboracion propia

2.6 ¢Cual es la probleméatica que enfrenta MSA del Peru?

Luego del analisis anterior se han identificado dos problemas principales a los que se
enfrenta MSA del Per0. El primero es la gestion ineficiente en el planeamiento de la demanda
dentro de la organizacion y el segundo es la falta de integracion a lo largo de la cadena de
suministro de la compafiia. En la tabla 5 se muestran los principales sintomas identificados y

los problemas que generan para la compaiiia:
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Tabla 5. Identificacidon de sintomas y problemas en MSA del Peru

Sintomas Problemas
1. El prondstico de ventas presenta un 36% de exactitud en su
cumplimiento

2. Existen sobrecostos logisticos por quiebres de inventario
(principalmente por el transporte aéreo, que es 50% mas alto que los
costos de transporte maritimo)

3. Lapolitica de descuentos que maneja MSA del Pert fomenta que el
55% de los pedidos se realicen en el Gltimo mes de cada trimestre,
generando picos inesperados en la demanda.

4. MSA del Per( tiene 87% de calificacion en el indicador de nivel de
servicio, pero su meta es 95% (entregas a tiempo)

5. Desequilibrios en el inventario: 35% de exceso de inventario y 25% de
SKUs con quiebres de inventario

6. EI 25% del exceso de inventario que mantiene MSA del Per( se debe a
la primera compra que realiza el area de Marketing por el lanzamiento
de un nuevo producto

7. EI 30% del exceso de inventario que mantiene MSA del Per( se debe a
las compras que se realizan para proyectos comerciales que finalmente
no se llevan a cabo

8. MSA del Perl mantiene un 18% de exceso en valor de inventario
($2,600,000 de dolares real vs. $2,200,000 de ddlares de meta)

1. EI83% de los distribuidores utilizan a MSA del Peri como almacén;
por lo que la gestion de inventarios en los distribuidores es minima y de
esta forma transfieren el riesgo de quiebres de inventario y financiero a

Gestidn ineficiente del
planeamiento de la demanda
dentro de la organizacion,
puntualmente en la etapa 2 del
S&OP (reunién de
planeamiento de la demanda).

Falta de integracion de la
cadena de suministro (desde la
casa matriz hasta los

MSA del Per.

2. La meta de inventarios de MSA del Peru esté fijada en valores absolutos
y no en valores relativos a la venta y costo de venta. Esto ya se ha
solicitado a MSA Corp. Sin embargo, no hubo cambio.

3. Las gerencias de MSA del Per( no estan totalmente integradas, cada
&rea trabaja aislada, a pesar de que se tiene implementada la
metodologia del S&OP.

Fuente: elaboracion propia

distribuidores) como
consecuencia de politicas de
distribucion enfocadas en
aspectos comerciales y no en
generar eficiencias operativas.

2.6.1 Gestion ineficiente del planeamiento de la demanda dentro de la organizacion

La compafiia tiene implementado desde el 2013 el proceso global de S&OP, cuyo enfoque
es integrar a las diversas areas de la compariia dentro de un ciclo mensual de actividades, con
el fin de lograr una correcta planificacion del negocio (el marco teérico esta detallado en el
anexo 1).

En el caso de MSA del Perd, el mayor problema se ha generado debido a la falta de
comunicacion y colaboracion de informacion en diferentes areas de la compafiia, pues en la
etapa 2 de este proceso las areas deben llevar sus planes de promociones, lanzamientos, nuevos
proyectos, etc. Sin embargo, esto no se cumple y genera que se tomen muchas decisiones fuera
del proceso de S&OP. Al realizar esto se genera un quiebre en la cadena de informacion y por
tanto en la cadena de suministro de la compafia. Ejemplo: promociones de marketing no
incluidas en el prondstico de demanda, lo que incrementa el riesgo de quiebres de stock.
Situaciones similares se dan con cambios de precios, lanzamientos de nuevos productos,

descontinuacion de productos, etc. Esta situacion se origina por los siguientes factores:
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- Falta de claridad de roles y responsabilidades en las areas inmersas en el proceso de
S&OP.

- Falta de informacion de mercado actualizada respecto a competidores y
consumidores.

- Falta de vision a largo plazo en las areas de Marketing y de Ventas, las cuales estan
mas enfocadas en llegar a la meta del mes que en realizar una correcta planificacion.

- Inadecuada gestion de la comunicacion: generacion de planes interdepartamentales.

2.6.2 Falta de integracion en la cadena de suministro, como consecuencia de politicas
de distribucion muy enfocadas en aspectos comerciales y no en generar
eficiencias operativas

En MSA del Peru las politicas con los distribuidores son disefiadas por el area Comercial

y no en conjunto con el area de Operaciones. Esto ha llevado a que la compafia pierda la

oportunidad de hacer intercambio de informacion valiosa para la correcta planificacién. Todo

esto a nivel de inventario de los distribuidores, e informacion sobre las estadisticas de sus
ventas. En la misma linea, la politica de descuentos que maneja MSA del Pert con los
distribuidores se basa en una cuota de compra trimestral, sin monitorear los pedidos mensuales.

Esto genera desbalances en los pedidos al segundo o tercer mes de cada trimestre en donde se

registran picos de pedidos que no son previstos en la demanda proyectada. Es aqui en donde se

altera la gestion del inventario, se distorsiona la informacién y en ocasiones genera pedidos de
productos que no se tienen en stock, y por tanto para cumplir con el tiempo y el pedido se
incurre en sobrecostos logisticos (transporte aéreo 50% mas caro). Mientras tanto, los productos
en stock se convierten en inventario de lento movimiento. Como consecuencia de esta falta de
integracion se tiene 93% de cumplimiento en el indicador de nivel de servicio, cuando el

objetivo trazado por la compafiia es de 95%.

2.7 Situacion actual en MSA del Peru
2.7.1 Gestion de inventarios en MSA del Peru

Actualmente la meta de nivel de inventario que posee MSA del Peru es de $ 2,200,000,
incluyendo el inventario en piso y en transito, la cual ya ha sido fijada por la casa matriz. La
metodologia empleada para determinar estas cifras se basa en dimensionar el inventario global
requerido por MSA Corp. y luego asignarlo a sus diferentes filiales con base en el peso de
ventas que representa cada una. Este tipo de medicion podria ocultar ciertos desbalances en el

inventario al no expresarse en unidades relativas a la venta. Debido a esto, se han hecho pedidos
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formales a MSA Corp. para reformular la meta de inventario y expresarla con base en dias de
costo de venta. Sin embargo, no se ha tenido respuesta.

El equipo de operaciones de MSA del PerG lleva un indicador interno con los dias de
inventario en términos de costo de ventas (ver la Tabla 6). De esta forma se aprecia que el
inventario total es de 134 dias que, si lo comparamos con el tiempo de abastecimiento que esta
en promedio en 120 dias, muestra un valor total bastante controlado y a nivel de grupos de

productos permite identificar los desequilibrios de inventario existente.

Tabla 6. Nivel de inventario en USD y dias de inventario (en término de Costo de Venta)

Grupo de Producto Miles $ % Dias de Inventario
01 - Breathing Apparatus 91 3% 86
03 - Eye & Face Protection 371 14% 89
05 - Gas Masks 2 0% 250
06 - Industrial Head Protection 543 21% 118
07 - Permanent Instruments 66 3% 165
08 - Portable Instruments 662 26% 271
09 - Hearing Conservation 25 1% 158
10 - Respirators 426 16% 208
14 - General Monitors 23 1% 170
23 - Fall Protection 251 10% 105
27 - Circuit Breathing Appar. 18 1% 30
28 - Disposable Respirators 1 0% 69
46 - Latchways 118 5% 100
2,596 100% 135

Fuente: SAP Business Warehouse (2018) de la empresa MSA del Perd.

Haciendo un anélisis de la situacion del inventario de MSA del Peru se puede apreciar el
desequilibrio que existe entre los diferentes grupos de productos. Por ejemplo, el 46% del
inventario representa a seis grupos de productos que presentan mas de 120 dias de inventario.

El detalle se encuentra en la Tabla 7.

Tabla 7. Segmentacion del inventario en dias y el nimero de grupo de productos

Rango # Grupo de Producto Miles $ % del total de Inventario
<maés de 120 dias> 6 $1,204 46%
<90 - 120 dias> 3 $912 35%
<60 - 90 dias> 3 $ 462 18%
<0 - 30 dias> 1 $18 1%
13 $ 2,596

Fuente: MSA del Pert (2019b)

En la figura 3, se representa la dispersion del nivel de inventario segun el rango de dias y

el nimero de grupos de productos.
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Figura 3. Dispersion del nivel de inventario por rango de dias
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Fuente: Consultora Oliver Wight (2019)
Elaboracion propia

Existen seis grupos de productos que se encuentran con mas de 120 dias (extremo
izquierdo); los mismos que son considerados de “lento movimiento” y no tienen ventas
recurrentes. Es aqui donde se aplican las destrucciones, con el fin de reducir el nivel y los gastos
que generan.

Este grupo representa una provision anual de $ 100,000. Ademas, se aprecia que existe
un grupo de productos que presenta quiebres (extremo derecho). Estos son de venta para
situaciones muy especificas, como cambios en las leyes de seguridad, accidentes en minas, etc.

Para el caso de los tres grupos de productos representados en la barra amarilla, el nivel se
encuentra en el limite superior y se convierte en un sobre inventario. En estos se aplican ajustes
en el stock en transito para realinear los dias de inventario, hacia el ideal de 60 a 90 dias (barra
verde), donde siempre se tendra producto en transito disponible.

2.7.2 Gestion de nivel de servicio en MSA del Peru

El indicador del nivel de servicio también es global, definido por la casa matriz, en donde
la meta es asignada por la corporacién con base en el desempefio esperado. Este se mide a nivel
cliente con base en las entregas realizadas a tiempo sobre el total realizado al mes (ver Tabla
8). El mayor motivo de desviacion en este factor son los quiebres de inventario por incrementos
en la demanda, en combinacion con los extensos tiempos de abastecimiento que maneja MSA
del Pera.

En el afio 2018 MSA del Pert logré el 93% de cumplimiento en este indicador, frente a
una meta de 95%; la misma, que se mantiene para este afio (2019). Si se analiza el avance que

se tiene hasta abril del 2019 (87%), se evidencia un mayor deterioro en este indicador.
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Tabla 8. Indicador de nivel de servicio: entregas a tiempo (definicidn y resultados)

. L un. Resultado Avance
Indicador Definicion Meta medida 2018 2019
(YTD)
Entregas  a N° de lineas Entregadas en fecha
- 95% % 93% 87%
tiempo

N° total de lineas por entregar

Fuente: MSA del Per( (2019b)
Elaboracion propia

Para el nivel de inventario, MSA del Per( deberia implementar indicadores internos
paralelos para lograr una mayor visibilidad. Esto es necesario para entender tanto las causas de
las desviaciones como sus consecuencias y asi implementar medidas correctivas que deriven

finalmente en el logro de la meta anual. En la Tabla 9 se detallan algunos de los indicadores

adicionales que se podrian implementar en MSA del Peru.

Tabla 9. Posibles indicadores complementarios para la medicion del nivel de servicio

Nombre Lo . Objetivo Un.
o Descripcion Formula b Meta .
indicador especifico medida
Entregas Mide el nimero de Total de items entregados Mejorar el

lineas de despacho nivel de 95% %

completas entregadas completas 1 °tal de items pedidos servicio
0, 0f =
Ratio de Mide la cantidad de O{g iiSm/g
reclamos por faltade ~ N° de reclamos por mes  Megjorar el P _
reclamos por . - - ; 6% a 10% =
inventario que N¢ total de pedidos nivel de %
falta de realizan los clientes lizad servicio Regular
inventario realizados por mes 11% a més =
por mes o
Deficiente
Mide el monto de
Venta venta no realizafia,ep $ pedidos sin stock * 30 Weagrar el . .
erdida dias de venta por no $Pland % nivel de 3 dias Dias
P contar con stock de an de ventas del mes servicio

producto
Fuente: elaboracion propia

2.8 ¢Es posible lograr un equilibrio entre los objetivos de nivel de servicio y de
inventario requerido por la compafia?

Si es posible, siempre y cuando MSA del Per( tenga como pilar la planificacion y control
de las operaciones, teniendo en cuenta que la gestion de estas “no es un sistema tinico y tampoco
es una responsabilidad exclusiva de la direccidn de operaciones, sino un conjunto de actividades
realizadas en varios niveles de gestion y en diferentes horizontes temporales” (Moscoso Yy Lago,
2016).

De acuerdo con el libro “Gestion de Operaciones para Directivos” de Moscos y Lago

(2016), “la planificacion y control de las operaciones es el mecanismo clave a través del cual
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una empresa busca armonizar los requerimientos de los clientes con los recursos de los que
dispone”.

En la actualidad MSA del Pert utiliza la metodologia “Sales & Operations Planning”
detallado en el anexo 1 TN (S&OP por sus siglas en inglés); sin embargo, se ha evidenciado
que dicho proceso tiene ciertas debilidades, como por ejemplo (Gonzélez, 2016):

- Implica una vision y decisiones tacticas de corto plazo, foco en los siguientes 3 a 6
meses.

- No existe una zona congelada, asi que se pueden realizar cambios en los prondsticos
de ventas sin importar el impacto en el plan de suministro.

- No estén claros los roles y responsabilidades que tiene cada area dentro del proceso.

- Las decisiones comerciales son tomadas sOlo por el &rea Comercial sin
involucramiento de Marketing, generando desconexiones.

- Es mas, una reunién para revisar numeros, en lugar de un proceso que conecte a la
compafiia, incluso hay ciertas decisiones que se toman fuera del proceso
(promociones, lanzamientos).

En contra parte, el proceso de S&OP también tiene ciertas fortalezas:

- Alto nivel de asistencia, la gente participa de las reuniones.

- Soporte tecnoldgico, se cuenta con herramientas colaborativas para soportar el
proceso (SAP-IBP, Sales Force).

- Es un proceso global, por lo cual se encuentra estandarizado, haciendo facil la
implementacién de buenas préacticas de otras filiales.

Segun lo analizado, se aprecian mas debilidades que fortalezas en la implementacion del
S&OP en MSA del Perd. José Antonio, gerente de Operaciones de MSA del Perd, decide
indagar sobre otras formas de mejorar la planificacion del negocio que involucren una mayor
integracion de las areas en este proceso. El encontr6 un articulo donde hablan sobre una nueva
metodologia de planificacion de negocios, cuya base es el proceso de S&OP, pero posee ciertas
diferencias en lo concerniente a roles y responsabilidades, enfoque y liderazgo alternado del
proceso. Esta es la metodologia que se denomina Integrated Business Planning (IBP por sus
siglas en inglés y detallada en el anexo TN 2), disefiada por la firma de consultoria global Oliver
Wight (ver anexo TN 3).

Este proceso ya ha sido adoptado por empresas internacionales como P&G, Caterpillar,
Honeywell, Hersheys, Kimberly Clark, Avon, General Electric, Novartis, etc.

La mayor diferencia entre la metodologia S&OP y la IBP se encuentra en que esta Ultima

no solo se enfoca en la cadena de suministro, sino que tiene un enfoque mas estratégico que
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involucra también a la alta direccién y a las areas de Ventas, Marketing, Operaciones y
Finanzas. Todas ellas en busca de un mismo objetivo, el de optimizacion a largo plazo, no sélo

en dinero sino también en valor, presupuesto, tiempos y esfuerzos del equipo.

2.9 ¢Cuales son las alternativas que tiene MSA del Peru para lograr el equilibrio que
buscan entre adecuado nivel de servicio y el de inventario?

Luego del analisis realizado y que se presenta en el presente documento, se han
identificado tres alternativas factibles que posee MSA del Pert y que lo llevarian a cumplir su
objetivo de contar con un equilibrio real entre el nivel de inventario y el nivel de servicio de
esta filial. Las alternativas son:

- Relanzamiento del S&OP en MSA del Perd.

- Cambio en la metodologia de la planificacion de negocios de MSA del Pert (pasar
de S&OP a IBP).

- Mantener la situacion que se maneja hoy en dia y buscar mayor coordinacion entre

las areas de la empresa.

2.9.1 Anadlisis de cada una de las alternativas descritas en la tabla 10.
2.9.1.1 Relanzamiento del S&OP

Esta alternativa implicaria traer a un especialista desde la casa matriz que realice un
diagnostico del proceso actual de S&OP implementado en MSA del Perq, identificando los
puntos de mejora y asi incorporar en la filial las buenas practicas vigentes en MSA Corp.

- No implicaria mayor inversién econdémica, solo gastos por viaticos del especialista
que vendra a Pert como posibles viajes de personas del equipo de Per( a Estados
Unidos para potenciar sus habilidades y capacidades en este proceso.

- Es medianamente estratégico porque se utilizara un especialista de la casa matriz
alineado a la estrategia global corporativa de MSA y a sus objetivos.

- El'impacto comercial es medio, pues ante una mejor planificacion se optimizaria la
gestion de inventarios, se generarian reducciones en los quiebres de inventario y se
mejoraria el nivel de servicio.

- El impacto en la cultura organizacional es medio porque no se cambiaria el estatus
quo de MSA del Per(, a pesar de que se implementarian mejoras en la comunicacién
e integracion de las areas que participan en el proceso para que esten alineada a la
estrategia de la corporacion.
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El impacto en la gestién de inventarios mejoraria con base a una mejor planificacion

de la demanda como consecuencia del relanzamiento y mejora del proceso actual.

2.9.1.2 Cambio en la metodologia de planificacion de negocios (de S&OP a IBP)

Esta es la alternativa que se deberia elegir pues generaria mayor impacto en MSA del

Per0. Esta se basa en el cambio de metodologia de planificacion de negocios actual (S&OP)

hacia un modelo que busca mayor integracion y sinergias a lo largo de la cadena de suministro

(IBP).

Implicaria mayor inversion econdmica, pues se debe contratar a una consultora
internacional especializada: "Oliver Wight". Esta opcion tendria un costo de 600,000
dolares, para que realice un diagnostico de la situacion de MSA del Peru, proponga
la mejor forma de implementacion de IBP (Integrated Business Planning) y la ponga
en préctica.

El impacto estratégico seria mayor que en la primera opcion, ya que la
implementacion de una nueva metodologia involucra cambios en la alta direccion
de MSA del Peru. Esto porque finalmente son ellos quienes deben asegurarse de que
todo se encuentre alineado a la estrategia y objetivos de la filial peruana, asi como a
la de la sede central. De ser necesario, se deberia realizar ajustes en la cultura de la
compafiia para que el cambio de metodologia sea efectivo.

El impacto comercial también seria mas alto, pues aqui no sélo se debera involucrar
al personal interno de MSA del Peru, sino también a los clientes distribuidores, de
forma que se logre una mayor integracion a lo largo de la cadena de suministro. Esto
evitaria los quiebres de stock y mejoraria el nivel de servicio y satisfaccion de los
clientes internos y externos.

Esta alternativa generaria un mayor impacto cultural pues involucra cambios en la
mentalidad directiva que permita la apertura a nuevas ideas y/o nuevas formas de
lograr mejores resultados. Ademas, involucraria mejorar la comunicacion e
integracion entre los miembros de las diferentes areas que participan en este proceso
de planificacion, que asegure que todos sus miembros estén alineados a una misma
estrategia y con los mismos objetivos claros.

El impacto en la gestion de inventarios mejoraria significativamente pues se lograria
mejorar la planificacion de la demanda de MSA del Perd basada en la mayor

integracion de la cadena de suministro de punta a punta.
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2.9.1.3 Mantener la situacion actual

Esta alternativa no involucraria cambio alguno y mantendria a la compafiia en la misma

situacion, incluso podria ser peor que la actual pues MSA del Per( podria ser sobrepasada por

la competencia, y por tanto generaria pérdidas econdmicas en la filial peruana y para la casa

matriz.

No involucraria ninguna inversion econémica adicional; pero si puede significar
pérdida de negocios lo que generaria impacto negativo en ventas y resultados de la
compaiiia.

No generaria cambios en la estrategia que maneja actualmente en MSA del Per( y
que puede no siempre estar alineada a la estrategia de MSA Corp.

Generaria un mayor impacto comercial negativo traducido en menores ventas o peor
nivel de servicio e incluso pérdida de clientes como resultado de los quiebres de
inventario que se presenten.

No generaria impacto en la cultura organizacional, lo que resultaria negativo para la
compafiia, pues actualmente ya se evidencia poca comunicacion e integracion entre
las areas de MSA del Peru en el proceso de planificacion de la demanda.

La gestion de inventarios no tendria cambios, lo que conllevaria mantener continuos
quiebres de stock, destrucciones de inventario de lento movimiento y bajo nivel de

servicio; todo ello resultaria en pérdidas economicas para la compafiia.

Tabla 10. Alternativas que tiene MSA del Peru para lograr el equilibrio entre nivel de

inventario y nivel de servicio

Alternativas

Criterios Cultura Gestion de

Organizacional Inventarios

Estratégico Comercial

del Pera

Relanzamiento del S&OP en MSA

Cambio en la metodologia de

planificacién de negocios R —— + + + + + + + + + + + +

(Cambiar de S&OP a IBP)

Mantener la situacion actual  — + —1

Fuente: elaboracion propia
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2.10 De las alternativas antes mencionadas, ¢,cuales son los planes de accion que deberia
realizar MSA del Pera?
En la Tabla 11 se detallan los planes de accion que se deben seguir en cada una de las

alternativas identificadas.
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Tabla 11. Matriz de implementacion de alternativas y sus respectivos planes de accién

Alternativas

Plan de Accion

Responsable

Tiempo

1. Relanzamiento
del S&OP en MSA
del Peru

2. Contratar a la
consultora
internacional Oliver
Wight para que
realice el reemplazo
de la metodologia
actual de S&OP por
la de IBP como
herramienta para
mejorar la
planificacion del
negocio

3. Mantener la
situacion actual

1.

10.

NA

Solicitar apoyo a la Gerencia Global de Planeamiento de la
Demanda para que envie un especialista desde la casa matriz
a Perd.

El especialista inhouse enviado por la casa matriz debe
realizar un diagnostico de la situacién actual de MSA del
Peri e identificar los puntos de dolor en el proceso
implementado en MSA del Peru

Realizar un benchmark con las buenas practicas que se
realizan en MSA Corp. y por la competencia

Redisefiar los roles y responsabilidades de las diferentes
gerencias de MSA del Perd. Asi como los KPIs claves* a
monitorear.

Implementar los cambios presentados primero en una fase
piloto en donde se tomaréa solo un grupo de productos y se
monitoreard la implementacién y resultado de los KPIs
claves identificados.

Realizar los ajustes necesarios a la propuesta aprobada por
la Gerencia de Operaciones, Gerencia de Recursos
Humanos y Alta Direccién de MSA del Per( y proceder con
la implementacion total en la compafiia.
Realizar  seguimiento  constante a las
implementadas

Elaborar la propuesta financiera para la contratacion de la
consultora (Oliver Wight) que realizaria el diagnostico e
implementacion de la nueva metodologia de planificacion
del negocio denominada IBP

Evaluar y aprobar la propuesta econémica de Oliver Wight
(Director de Negocios y Gerente de Finanzas). El precio es
de $600,000 ddlares.

Contratar a la consultora Oliver Wight y realizar
seguimiento constante al servicio contratado (Gerencia de
Operaciones de MSA del Per()

Realizar el diagndstico de la situacion actual de MSA del
Per( e identificar sus puntos de dolor (Consultora Oliver
Wight, 2020)

Realizar benchmark con las buenas practicas de la industria
y determinar las practicas claves que debera implementar
MSA del PerG, asi como los nuevos roles y
responsabilidades de las diferentes gerencias involucradas
en la planificacion de negocios e indicadores clave (KPI)
que debera implementar y monitorear la compafiia
(Consultora Oliver Wight)

Presentar propuesta final a la Gerencia de Operaciones y a
la Alta Direccion (Consultora Oliver Wight)

Aprobar la propuesta presentada por la Consultora
(Gerencia de Operaciones, Gerencia de Recursos Humanos
y Alta Direccion de MSA del Per()

Implementar la propuesta aprobada primero en una fase
piloto en donde se tomara solo un grupo de productos y se
monitoreard la implementacién y resultado de los KPIs
claves identificados.

Realizar los ajustes necesarios a la propuesta aprobada y
proceder con la implementacién a todos los grupos de
productos de MSA del Per

Realizar  seguimiento  constante a las mejoras
implementadas (Gerencia de Operaciones de MSA del Pert)

mejoras

G. General
G. Finanzas
(Global + Local)
G. Operaciones
(Global + Local)
G. RRHH
(Global + Local)

Director De
Negocios
G. Finanzas
G. Operaciones
MSA DEL PERU

G. RRHH PERU

NA

Mediano
Plazo

Mediano
Plazo

Corto
Plazo

Fuente: elaboracidn propia
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2.11 ;Cuél es la alternativa que llevara a MSA del Peru a conseguir las mejoras en nivel
de servicio e inventario que necesita? y ¢qué cambios debe hacer para

implementarla adecuadamente?

2.11.1 Cambiar la metodologia de planificacion de negocios de S&OP a IBP

La alternativa elegida es el cambio de metodologia de S&OP a IBP, que tiene como base
las fortalezas de la metodologia S&OP actual y la enriquece con informacion mas certera, roles
mas claros (se detallan en el siguiente punto), implementacion de buenas practicas de otras
filiales y/o industrias que podran dar pie a un proceso de planificacion, no solo de demanda o
de inventarios, sino a un Proceso Integral de Planificacion del Negocio. Este tendra un alto
indice de integracion entre areas, de cara a la parte interna de MSA del Per(, asi como hacia
afuera, a través de mayor comunicacion y flujo de informacion con los distribuidores claves.
La Figura 3 enmarca el proceso de lanzamiento de la nueva metodologia denominada IBP,
siendo los puntos clave:

- Que se debe iniciar la implementacion con la participacion de la alta gerencia,
buscando involucramiento y compromiso de toda la compafiia, asi como fomentar
el hallazgo de oportunidades de mejora en conjunto que estén alineados con la
estrategia y los objetivos del negocio.

- Enfasis en que se trata de un proceso de toda la compafiia y no sélo del area de
Operaciones.

- El director de Negocios sera el patrocinador para este proyecto.

- Se implementara progresivamente cada fase del proceso, cada uno con su respectivo
proceso de disefio y educacion.

- El proceso de implementacion se llevara por ciclos mensuales y en cada bloque de
ellos se hara énfasis en puntos clave para la correcta implementacion y puesta en
marcha del proyecto:

o Mejoraen la comunicacion.
o Resolucion de problemas.
o Prevencion de problemas.
o Decisiones estratégicas.

- Se implementaran KPIs por cada fase del proyecto y se haran revisiones del avance
del proyecto al inicio y fin de cada fase.
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Figura 4. Cronograma de actividades para el lanzamiento de IBP
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Fuente: Consultora Oliver Wight (2019)

2.11.2 Redisefar roles y responsabilidades

Dentro del proceso de lanzamiento de IBP es clave definir y documentar los roles y
responsabilidad por cada &rea que participa en el proceso. En la Tabla 12 se detallan los roles y
responsabilidades de las diferentes areas de MSA del Per( tal como estan actualmente.
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Tabla 12. Situacidon actual de los roles y responsabilidades en MSA del Peru

Necesidad Marketing Ventas Operaciones Ser\_/|C|o Finanzas
al cliente
Informacion de Familia de Familia de : No No
Item .. ..
productos productos productos participa participa
. Plan de ventas por - Plan de
L, Lanzamientos
_ Informacién de . canal Demanda No No
< cambios de P e L
S supuestos recios Nuevos proyectos  restringido participa participa
g P Plan promocional - KPIs S&OP
Unidad de . . . No No
medicion Unidades y $ Unidades y $ Unidades participa  participa
Horizonte 1 - 6 meses 1 - 6 meses 1 - 6 meses NO. '\.'O.
participa participa
Inter_v_alo (.j? Mensual Mensual Mensual NO. NO.
planificacién participa participa

Fuente: Jergel, (2014). MSA SIOP Overview - Pittsburgh Conference [PPT]

Elaboraci6n propia

En la tabla 13 se detallan los roles y responsabilidades que deberian manejarse a lo largo

de la compafiia MSA del Per( con la implementacion de esta nueva metodologia de IBP.

Tabla 13. Propuesta para el redisefio de los roles y responsabilidades en MSA del Peru

Necesidad Marketing Ventas Operaciones Secrl\i/é%'; al Finanzas
Informaci - Familia de : Familia de
. Familia de Item / :
on de roductos productos / Ubicacion Item productos -
productos P Clientes P&L
Planes de Plan de Ventas
romocion por por Categoria / P
P . demanda Plan USD.
categoria. Canal. aty Plan de S
. . . restringido. Principales
Informaci  Tendencia del Tendencia del cuentas. .
. KPIs S&OP. : impactos en
o Onde mercado. mercado. KPIs Nivel
o . ] Plan de .. P&L.
@ Supuestos  Lanzamientos. Sell Out Cliente / . Mo de servicio. .
a . . L suministro - Variaciones
2 Cambios de precio.  Distrib. Claves. (foco en Prioridades de costo
2 Otros vinculadosa  Nuevos clientes.
o problemas)
la marca Nuevos proyectos
Unidad de . . . .
medicion Unidades y $ Unidades y $ Unidades Unidades $
1-12
Horizonte 12 - 24 Meses 1-12 Meses Semanas 1-12 Meses 1-5 Afios
1 - 24 Meses
Intervalo
de Semanal Semanal
Planificaci Mensual Mensual Mensual Mensual Mensual
6n

Fuente: elaboracion propia

2.11.3 Redefinir e implementar nuevos Indicadores de Gestion Claves (KPIs por sus

siglas en inglés)

Dentro del proceso de lanzamiento de IBP es importante contar con los indicadores

necesarios y que aporten valor al proceso de planificacion del negocio. Estos indicadores seran
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los que se monitoreen siempre en los comités de planificacion mensual y que deben estar
alineados con los objetivos y estrategia de MSA del Perd. En la tabla 14 se detallan los
indicadores que se monitorean actualmente en MSA del Pert, asi como los indicadores

propuestos a los que se les debe hacer seguimiento con la implementacién de I1BP.

Tabla 14. Actuales KPIs claves de MSA del Peru y Propuesta de nuevos KPIs

Indicadores actuales Indicadores propuestos

- Nivel de inventario en valores absolutos - Nivel de inventario medido en dias en base al costo
de ventas

- Nivel de servicio: solo entregas a tiempo - Entregas completas (pedidos completos)

- Entregas a tiempo (en fecha)
- % reclamos por falta de inventario recibidos al mes
- % reclamos por falta de inventario resueltos al mes

- No se mide venta perdida - Medir mensualmente la venta perdida por efectos de
quiebres de inventario en términos de dias de venta
- % de exactitud del pronéstico de ventas en - 9% de exactitud del prondéstico de la demanda en cada
cada grupo de productos grupo de productos
- No se miden los costos logisticos - % los costos logisticos reales sobre las ventas
generadas
- Inventario obsoleto o destruido: provision -  $ del inventario obsoleto

anual $100,000
Fuente: OPEX MSA Per( Balance Score Card.
Elaboracion propia

En la tabla 15 se desarrollan los indicadores, formulas de calculo, objetivos especificos y
metas que deberia manejar MSA del Peru para una correcta implementacion de la metodologia

IBP en la compafiia.
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Tabla 15. Definicion de KPIs propuestos para MSA del Peru

Nombre N , Objetivo un.
L Descripcion Férmula e Meta .
indicador especifico medida
- - - —
_ Mlde el _mvel de $ del inventario * 30 Reducir el Dias de
Nivel de inventario con base -
. . valor de 120 inventa
inventario en el costo de $ Costo de ventas . ; .
inventario rio
ventas mensual
Mide el nimero de Total de items . |
Entregas lineas de despacho entregados ngorar N
nivel de 95% %
completas entregadas servicio
completas Total de items pedidos
nregisa MieSlmmerode oo Melorarel
tiemp% lineas de despacho 9 nivel de 95% %
entregadas a tiempo Total de ftems solicitados ~ ~¢' V'¢'°
Ratio de Mide la cantidad de N° de reclamos por mes . 0% a 5% = 6ptimo
reclamos por falta Mejorar el 0 o —
reclamos por de inventario que nivel de 6% a 10% = Regular %
falta de - 4 N° total de pedidos - 11% amas =
. . realizan los clientes ; servicio S
inventario realizados por mes Deficiente
por mes
. Mide la cantidad de  N° de reclamos resueltos 90% a 100% =
Ratio de . o
reclamos por rec!amos por falta por mes M(?Jorar el Optimo
falta de de inventario que nivel de  80% a 90% = Regular %
inventario resuelve MSA del NC° total de reclamos servicio Menos de 80% =
Per recibidos por mes Deficiente
Mide el monto de
venta no realizada $ pedidos sin stock * 30  Mejorar el
Venta . . . .
erdida en dias de venta por nlve_l Qe 3 dias Dias
P no contar con stock  $ Plan de ventas del mes servicio
de producto
. . Reducir el
Mide el porcentaje
. L Valor absoluto del valor de
Exactitud de cumplimiento ” . ;
o (prondstico de ventas — inventario
del del pronéstico de
" . ventas reales) + 60% %
prondstico ventas estimadas )
Mejorar el
de ventas por grupo de S d
Prondstico de ventas Nivel de
producto oy
Servicio
Mide los costos Mejorar la
logisticos generados  $ Total costos logisticos  integracion
Costos 0 0
logisticos en b_ase a las ventas enla 5% %
realizadas por MSA $ Total de ventas cadena de
de Per( suministro
Inventario Mide el valor de Reducir el
Obsoleto inventario obsoleto $ inventario obsoleto valor de Menos de $ 100K $
al afio inventario

Fuente: elaboracion propia

2.11.4 Cambios culturales en la organizacion: apertura a nuevas ideas

El reto que tiene MSA del Peru es lograr un cambio cultural en una organizacion

transnacional donde conviven muchas culturas (Steggemann, 2010): la de la casa matriz

(empresa americana), la de los lideres regionales y la de los directivos y subordinados locales

(peruanos). Esto genera muchas veces que no se perciba un real poder de negociacién y decision
frente a MSA Corp.
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Se debe recalcar que muchos de los lideres de las &reas involucradas en el planeamiento
de la demanda no se encuentran fisicamente localizadas en Per(, lo que hace alin mas distante
la comunicacion y la apertura al cambio. Sin embargo, también hace evidente lo que decia
Albert Einstein: “Si buscas resultados distintos, no hagas siempre lo mismo”; por tanto, el
cambio es vital y necesario en esta organizacion para que se mejore el planeamiento de la
demanda que actualmente maneja niveles de desviacion muy amplios para algunos grupos de
productos. Para ello, se necesitan cambios desde la raiz, esto es desde la alta direccion, en este
caso no basta la intervencion del gerente del area de Operaciones, Marketing o Comercial, sino
también la del director de Negocios que amalgama a toda la organizacion a nivel pais y region
y que también tiene claro los objetivos de la Alta Direccion de MSA Corp.

El director de Negocios debe reunir a los lideres, mostrarles las cifras y las desviaciones
que se tienen en la planificacion de la demanda en MSA del Pera y evidenciar las oportunidades
de mejora en cuanto a la participacion colaborativa, la escucha efectiva (no sélo oir sino
escuchar al otro), el trabajo en equipo Yy los resultados anuales de desempefio que se podrian
obtener. Esto dltimo se debera mostrar como algo positivo de lo que podrian percibir
(sueldos/bonos) si se logran las mejoras en estos indicadores cruzados y de como el clima
laboral de sus equipos (subordinados, pares y jefes) también se veria beneficiado. Esto
finalmente recaeria en una mejor atencion al cliente, pues se tendria el stock necesario para
atender sus demandas, conocerian mejor al cliente y podrian hacer mayores negocios
proponiendo nuevos productos para su compra y trabajarian en armonia todos bajo un solo

objetivo.

2.11.5 Mayor integracion en la cadena de suministro

Planeamiento colaborativo entre MSA del Pera con sus distribuidores

En vista de que en la actualidad no se aprovecha la gestion de operaciones como un
elemento diferenciador dentro de la estrategia, no se fomenta el desarrollo de procesos claves,
como por ejemplo el de un planeamiento colaborativo entre MSA del Peru y sus distribuidores.
Todo ello, debido a que la actual direccidon no ve el valor de estas actividades. Una posible
forma de convencer a los lideres seria usando la légica costo — beneficio, basada en comparar
los costos en que se incurre por quiebres de inventario (fletes aéreos, descuentos de precio,
bonificaciones y penalidades) junto con las ventas que se pierden por no contar con inventario
en el momento adecuado en comparacion con el costo de la implementacion del programa de

Planificacion Colaborativa (bonificaciones a los distribuidores por informacion de Sell Out,
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capacitacion en gestion de inventarios a los distribuidores para aquellos que lo necesiten). Para
determinar si esta accion cumple los objetivos trazados se debera lograr:

- Mayor cumplimiento en el porcentaje de exactitud de pronostico.

- Mayor cumplimiento en el porcentaje de pedidos entregados a tiempo y completos.

- Disminucion en el porcentaje de reclamos recibidos.

- Mejoraen la resolucion de reclamos recibidos.

Compra de informacion de mercado peruano

Con ayuda de la consultora externa Oliver Wight, MSA del Per( reconocera que para
tomar buenas decisiones estas deben estar basadas en informacion real y confiable, siempre
enfocadas en lograr resultados. La informacion interna sobre ventas historica también es
importante pero no suficiente. Para ello, se hace relevante e importante que considere la compra
de informacion de mercado como una inversién necesaria y no un simple gasto. Esto debe partir
del gerente de Operaciones, quien debe presentar y sustentar la importancia de esta compra ante
el director de Negocios y Finanzas. Actualmente, estan tomando decisiones sobre la
planificacion de la demanda “a ciegas” pues no tienen:

- Participacion del mercado de los competidores y su posicion relativa con ellos. MSA
del Peru quiere y debe crecer, por tanto, debe tener claro el objetivo a corto, mediano y
largo plazo y saber como lograrlo, quién es su competidor mas cercano y qué esta
haciendo bien y qué estd haciendo mal para superarlo.

- Grupos de productos que estan teniendo aceptacion o que estan empezando a tenerla,
asi como aquellos que estan dejando de tener relevancia en el mercado peruano; de
forma que puedan prever con una correcta planificacion el stock de productos que deben
manejar a nivel de grupo de productos y cantidad.

Para medir si el aporte generado por esta accion es positivo, se debera lograr un mayor
cumplimiento de la exactitud de pronostico, una medicién mas exacta sobre la participacion de
mercado de MSA del Perd en relacion con sus competidores y un nivel de inventario mas

equilibrado.

2.11.6 Mejorar la comunicacion y colaboracion entre areas
Talleres de integracion y comunicacion
- Contratar a un consultor externo especializado en realizar talleres de integracion y

comunicacion de equipos.
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- Armar un resumen descriptivo de lo que se quiere lograr y como se llevara a cabo

detallando:

©)

El objetivo que se quiere lograr: integrar y mejorar la comunicacion y
colaboracion entre el area de Operaciones y el area Comercial.

Alinear los objetivos de estas dos areas de forma que se trabaje en conjunto
hacia un mismo fin.

Especificar las areas y puestos (lideres) que estarian participando de los
talleres.

Considerando el objetivo, dejar como asignacion la lectura de un libro corto
que los lleve a darse cuenta de las eficiencias y grandes cambios que se logran
mediante una participacion colaborativa en la organizacion.

Organizar el calendario de estas personas para que por dos dias estén fuera y

solo avocados a este taller (sin trabajar).

- Implementar el taller (Villalobos, 2020):

o

“Romper el hielo” es lo primero y primordial, aqui estan dindmicas personales
de presentacion y hablar un poco de si mismo, a nivel personal y a nivel
profesional (hablar de lo que eres y de lo que haces). Luego de que todos “se
conocen” se formaran parcjas (el consultor las elegird para que no se
emparejen entre conocidos) y se realizaran actividades de facil ejecucion.
Dinamicas de trabajo en equipo en donde no se formen parejas, sino grupos
un poco mas grandes (igual elegidos por el consultor) y se hagan dindmicas
en donde se deban resolver problemas o situaciones dificiles en consenso, el
equipo determinara el camino por dénde ir.

El cierre es que todos se unan y trabajen en busca de la resolucion de un
problema un poco mas complejo, uno que es real y que existe actualmente
entre las areas participantes y se den cuenta como los diferentes puntos de

vista ayudan a resolver esto mejor y mas rapido.

- Esta practica se debe medir y en los siguientes meses se debe evidenciar mayor

comunicacion y coordinacion entre las areas participantes.

- Se debe repetir cada seis meses o0 cada afio como una convencidn de negocios.

Indicadores de desempefio cruzados entre la G. Comercial y G. Operaciones

Actualmente en MSA se encuentra implementando un esquema de indicadores cruzados

entre las areas que conforman la organizacién, por lo cual este esquema puede ser aprovechado
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para la redefinicion de los KPIs y/o afiadir algunos que permitan un mejor control (detalle en la
tabla 16).

Tabla 16. Indicadores de desempefio cruzados entre la G. Comercial y G. Operaciones

KPI Definicion Estatus actual
Ventas % de cumplimiento del Plan de Ventas del  Implementado, es parte de la ecuacion de
Mes sueldo variable de la compaiiia.
Inventario % de cumplimiento del Plan de GM. Implementado, es parte de la ecuacion de
sueldo variable de la compafiia.
Nivel de Nivel de cumplimiento en unidades y en Implementado, es parte de la ecuacion de
Servicio plazo vs la meta planteada sueldo variable de la compafiia.

Fuente: OPEX MSA Per( Balance Score Card.
Elaboracion propia

Las dos ultimas acciones deben ayudar a mejorar el indicador de exactitud del prondstico
de la demanda, reducir los quiebres de stock y disminuir por tanto los costos logisticos por uso
de fletes aéreos para entregas urgentes. Todo ello debido a que la mayor integracion y
comunicacion entre las diferentes gerencias de MSA del Per( ayudara a que se implemente
adecuadamente la metodologia IBP y se logren mejores resultados de la planificacion del

negocio de forma integral.

2.12 Conclusiones

Debe existir un equilibrio entre nivel de servicio y el de inventarios que permita articular
de manera correcta la gestién de las operaciones.

Es importante que todas las acciones que realice la compafiia y los equipos estén alineados
a la estrategia de MSA del Pert y de MSA Corp.

No basta con gestionar las operaciones internas de la compafiia, sino que se deben buscar
sinergias estratégicas con los principales stakeholders (distribuidores) para gestionar de forma
sana y ordenada el negocio y su crecimiento.

Es necesario un cambio en la mentalidad de los directivos de MSA del Peru para romper
los paradigmas propios de la cultura de la compafia (ejemplo: oposicién a la compra de
informacién de mercado, toma de decisiones sin datos del mercado, bajo control del portafolio,
poca colaboracion entre las areas, etc.).

Es importante contar con formas de medicion adecuadas que no escondan problemas y
sobre todo que permitan la gestion oportuna de las operaciones de MSA del Peru y por tanto la
gestién adecuada del negocio (no metas absolutas sino como ratios).

La planificacion de las operaciones no depende solamente de los sistemas o ERPs que
utilice MSA del Pert o de la metodologia de planificacion que se use (S&OP o IBP), sino
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también en gran parte de los equipos que conforman la compafiia y de su buena comunicacion,

coordinacion y colaboracion, la misma que debe ser transversal a lo largo de la organizacion.

2.13 ¢Que sucedio y como termind el caso?
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MSA del Perd logr6 cumplir la meta de inventarios 2019 (2,200,000 dolares)
mediante ajustes en el plan de compras de ultimo trimestre (se reducen o eliminan
stocks de seguridad), pero se sacrifico el nivel de servicio del primer trimestre del
2020 (70% vs. 95% de meta)
MSA del Pert no logré cumplir la meta de nivel de servicio del 2019 (95%) y logré
solo el 93% en ese indicador
Se implemento un portal de pedidos llamado MSA Shop, para que los distribuidores
puedan hacer sus pedidos con la informacion en tiempo real de los inventarios
disponibles en MSA.
Hasta el dia de hoy no se invierte en informacion de mercado por lo que las estrategias
comerciales siguen presentando distorsiones por estar basada en data historicay juicio
experto.
Se hizo la consulta de cambiar la forma de medicion del inventario (ratio) pero aun se
encuentra en revision por parte de MSA Corp.
Los principales objetivos de OPEX para 2020 se enfocan en el Nivel de Servicio y en
la Gestion del Inventario.

o Mejorar el nivel de servicio al cliente.

o Para productos MTS: contar con el inventario necesario.

o Para productos MTO: mejorar los tiempos de entrega.

o Optimizar el inventario.

o Reducir el exceso de inventario (40% del inventario actual).

o Incrementar stock de seguridad en los grupos de productos con alto margen y

con baja exactitud de pronostico.

MSA Corp. a nivel global replante6 su proceso de planificacion de negocios hacia la
metodologia IBP, por lo cual se contraté a la consultora global Oliver Wight para esta
implementacién inicialmente en Estados Unidos, y a partir de ahi la implementacién
en las filiales de otras regiones. En MSA del Per( esta programada para iniciar en
noviembre del 2020 en conjunto con todo MSA LAR PACIFIC (MSA del PerG y
MSA de Chile).
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Anexos del Teaching Note

Anexo TN 1. ;Que es la metodologia de Sales, Inventories, Operations Planning (SIOP)?

Proceso Global S&OP

Sales Plan Fimancial Plan
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Fuente: Jergel, (2014). MSA SIOP Overview - Pittsburgh Conference [PPT]

Es una metodologia que integra la planificacion operativa de una compafiia para lograr
un equilibrio entre su demanda, su inventario y su produccion. Sus beneficios (Gonzalez, 2016)
son:

- Mayor organizacion y prevision de la demanda.

- Mejora la precision de los prondsticos de ventas.

- Mejora la gestidon de compras e inventarios (mejor calidad de informacion).

- Mejora la satisfaccién del cliente (cumplimiento de entrega de pedidos).

- Reduccion de costos logisticos, fabricacion y distribucion.

Depende de la estructura interna de cada empresa las areas que intervienen son:

- Produccion, Logistica, Ventas, Marketing, y Finanzas.

- Produccion: indica informacion sobre las capacidades de produccion de la planta y

problemas/requerimientos técnicos que hay en ella.

- Logistica: responsable de los procesos de compras y manejo de inventarios.
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Ventas: proporciona informacion sobre las ventas (reales y prondsticos).
Marketing: proporcionar informacion sobre el mercado y 4Ps.

Finanzas: proporcionar el plan de ventas y gastos (presupuestos).



Anexo TN 2. ;Qué es la Metodologia “Integrated Business Planning (IBP)”?

La metodologia Integrated Business Planning (IBP) es un proceso que lo dirige la Alta
Direccion y en el cual se evalta y revisan las proyecciones de la demanda, los suministros, las
iniciativas estratégicas y los planes financieros de forma mensual por un lapso de 24 meses.
Este se enmarca en un proceso de comunicacion, gestion del cambio y toma de decisiones que
establece las prioridades, para como resultado final satisfacer efectivamente a los clientes /
consumidores de manera rentable para la organizacion.

El objetivo de esta metodologia es generar consenso sobre un plan operativo y financiero
unico lo que, a su vez, permite articular y conectar el crecimiento de largo plazo del negocio
con los planes operacionales del dia a dia y el trabajo que cada area dentro de la empresa realiza.
En otras palabras, no solo se enfoca en la cadena de suministro como lo hacia en un inicio la
metodologia S&OP (Sales and Operations Planning), sino que tiene un enfoque mas estratégico
que involucra también a la Alta Direccidn, a las areas de Ventas, Marketing, Operaciones y
Finanzas todas en busca de un mismo objetivo de optimizacion y eficiencias de largo plazo no
solo en dinero sino en valor, presupuesto, tiempos y esfuerzos del equipo.
Los beneficios de la metodologia IBP (Gonzalez, 2016):

- Aumentar la velocidad en la toma de decisiones
Tener un Unico Plan de Negocios dentro de la organizacion.
Enfocarse en el analisis de oportunidades y planes futuros.
Mayor asertividad en el Plan de Demanda (Forecast Accuracy).
- Trabajo en equipo, potenciando el Accountability de los lideres y sus equipos.

Estructura del Proceso de IBP dentro de una organizacion (Consultora Oliver Wight,

2019)
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Fuente: Consultora Oliver Wight (2019)



Anexo TN 3. Consultoria con experiencia mundial - Oliver Wight

Oliver Wight es una firma de consultoria global, fundada en Estados Unidos en el afio
1969 por Oliver Wight, compuesta hoy por 65 socios consultores principales, todos ellos con
alta experiencia en el mundo de los negocios, especializada en metodologias de administracion
de portafolio de productos, administracion de la demanda y gestion de la cadena de suministro
en todos los niveles de la empresa ayudando a compafiias a convertirse en empresas de clase A.
Entre sus principales aportes al mundo de los negocios se encuentran, por ejemplo, el
lanzamiento del MRP 11, las metodologias de gestion de Sales & Operations Planning (S&OP)
/ Integrated Business Planning (IBP) y el proceso Collaborative Planning Forecasting
Replenishment (CPFR).

Tiene vasta experiencia multisectorial, especialmente en implementaciones complejas, ya
que con su metodologia “trayectoria probada” provee de una serie de métodos y buenas
précticas vinculadas al manejo de los negocios a mas de 120 compafiias anualmente, sus clientes
suelen ser compafiias multinacionales grandes y complejas, por ejemplo: P&G, Caterpillar,
Honeywell, Hersheys, Kimberly Clark, Avon, General Electric, Novartis, Etc.
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