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RESUMEN

La investigacion aborda los factores que inciden en la planificacion de ventas
y operaciones (S&OP) en empresas de alimentos procesados en Lima, Perd. Se
parte del contexto de la industria de alimentos procesados en América Latina y el
Perd, destacando su crecimiento sostenido y su importancia en la economia
nacional. A pesar de enfrentar desafios como el incremento de costos de insumos
y la volatilidad de la demanda, el sector ha demostrado resiliencia. La pandemia de
COVID-19 impuls6 un cambio en los habitos de consumo y la demanda, afectando
la cadena de suministro y exigiendo una planificacibn mas precisa. En este
escenario, la planificacion de ventas y operaciones se presenta como una
herramienta clave para mejorar la eficiencia operativa, reducir costos y optimizar la

disponibilidad de productos en el mercado.

El estudio se centra en identificar los factores que impactan la planificacion
de ventas y operaciones en estas empresas. Se plantea la hipétesis de que
variables como incentivos a la fuerza de ventas, motivacion de la fuerza de ventas
a evitar quiebres de stock, acuerdos comerciales con proveedores, mercaderia en
consignacion, reabastecimiento continuo, comunicacion de lanzamientos,
promociones y descuentos, y fidelizacion de clientes tienen un impacto directo en
la mejora del proceso de S&OP. La investigacion se desarrolla con un enfoque
cuantitativo, aplicando técnicas de correlacion y regresion lineal mdltiple para
determinar la relacion entre las variables. La metodologia incluye la aplicacion de
encuestas con escala de Likert a responsables de la planificacién de ventas y
operaciones en 41 empresas de alimentos procesados en Lima, clasificadas en

grandes y medianas segun su volumen de operaciones en comercio exterior.

Los resultados muestran que los acuerdos comerciales con proveedores, la
motivacion de la fuerza de ventas y el reabastecimiento continuo son los factores
con mayor influencia en la planificacion de ventas y operaciones. La
implementacion de S&OP en las empresas evaluadas ha permitido una reduccion

en costos operativos, optimizacién de inventarios y una mejora en la capacidad de

12



respuesta a la demanda del mercado. Se destaca que una adecuada comunicacion
entre las areas de ventas, marketing y operaciones contribuye significativamente a

una planificacién mas precisa, evitando quiebres de stock y sobreproduccion.

El estudio concluye que la planificaciébn de ventas y operaciones es una
estrategia fundamental para la competitividad de las empresas de alimentos
procesados en Lima. Se recomienda fortalecer la integracion entre areas clave,
establecer acuerdos comerciales mas sélidos con proveedores, implementar
estrategias de fidelizacién de clientes y mejorar los sistemas de incentivos a la
fuerza de ventas. Estas acciones permitirian una gestion mas eficiente de la cadena
de suministros, asegurando una mayor estabilidad operativa y financiera en un
entorno de alta incertidumbre. La investigacion aporta un marco teorico y
metodoldgico para futuras investigaciones sobre la optimizacion de procesos en la

industria de alimentos procesados y su impacto en la rentabilidad empresarial.
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ABSTRACT

The research addresses the factors influencing Sales and Operations
Planning (S&OP) in processed food companies in Lima, Peru. It begins by
contextualizing the processed food industry in Latin America and Peru, highlighting
its sustained growth and importance in the national economy. Despite facing
challenges such as rising input costs and demand volatility, the sector has shown
resilience. The COVID-19 pandemic drove changes in consumption habits and
demand, affecting the supply chain and requiring more precise planning. In this
scenario, Sales and Operations Planning emerges as a key tool to improve

operational efficiency, reduce costs, and optimize product availability in the market.

The study focuses on identifying the factors that impact S&OP in these
companies. It hypothesizes that variables such as sales force incentives, sales force
motivation, commercial agreements with suppliers, consignment inventory,
continuous replenishment, communication of product launches, promotions and
discounts, and customer loyalty have a direct impact on improving the S&OP
process. The research follows a quantitative approach, applying correlation and
multiple linear regression techniques to determine the relationships between
variables. The methodology includes surveys using a Likert scale, targeting those
responsible for Sales and Operations Planning in 41 processed food companies in
Lima, classified as large or medium-sized based on their volume of foreign trade

operations.

The results show that commercial agreements with suppliers, sales force
motivation, and continuous replenishment are the most influential factors in S&OP.
The implementation of S&OP in the evaluated companies has led to reduced
operational costs, optimized inventory management, and improved responsiveness
to market demand. It is highlighted that effective communication between sales,
marketing, and operations significantly contributes to more accurate planning,

preventing stockouts and overproduction.

14



The study concludes that Sales and Operations Planning is a fundamental
strategy for the competitiveness of processed food companies in Lima. It
recommends strengthening the integration between key areas, establishing
stronger commercial agreements with suppliers, implementing customer loyalty
strategies, and improving incentive systems for the sales force. These actions would
enable more efficient supply chain management, ensuring greater operational and
financial stability in a highly uncertain environment. The research provides a
theoretical and methodological framework for future studies on process optimization

in the processed food industry and its impact on business profitability.
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INTRODUCCION

El sector alimentos es uno de los sectores que se ha mantenido estable en
el Peru, a pesar de las crisis politicas y los vaivenes en la economia general, y
también ha sido uno de los sectores menos impactados por la critica situaciéon
econdmica generada por efecto de la pandemia que fue originada por el COVID
19; de hecho, en muchos subsectores, se ha presentado un crecimiento en la
facturacion anual, si comparamos los afios anteriores y en lo que va del 2024. El
crecimiento estd asociado a una nueva realidad que invitaba al trabajo no
presencial, o al trabajo mixto, pero siempre asociado con el crecimiento del sector,
pero a la vez han enfrentado muchos retos asociados al incremento de sus costos
internos, como consecuencia por ejemplo del conflicto desatado entre Rusia y
Ucrania, o algunas otras razones. Ese incremento de costos obliga a las empresas
a buscar estrategias internas para ser cada vez mas competitivas y eficientes, de

manera de reducir costos de operacion.

En ese escenario, una forma adecuada de mejorar la eficiencia interna de
las empresas de alimentos es perfeccionar la integracion entre los eslabones de
sus cadenas de suministros, y en ese aspecto resulta muy importante resaltar el
importante papel que tiene la planificacién de ventas y operaciones (S&OP), como
un mecanismo que garantiza el mejorar los niveles de uso de capital de trabajo,
por un lado, y a la vez que mejorar la imagen a los clientes de una organizacion.
Al interior de ese sector de alimentos, en las empresas dedicadas a la elaboracién
de alimentos procesados, se analiza la necesidad de mejorar la coordinacién de
las areas internas a fin de poder hacer frente a una demanda variable. Por ellos
hacemos énfasis en estudiar la técnica de la planificacion de ventas y operaciones

(S&OP) y cudles son las variables que influyen y mejoran esta técnica.

El objetivo general de esta investigacion es la determinacion de los factores

que inciden en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) en empresas de



alimentos procesados localizados en la ciudad de Lima, Perd, y para conseguir

este objetivo se desarrollara la investigacion en los capitulos de este trabajo.

En el capitulo 1 se analiza la importancia del sector alimentos procesado
en el Perq, teniendo en cuenta, como se menciond, que ha sido uno de los
sectores que se ha mantenido estable ante la importante crisis generada a partir
de los efectos del COVID 19, y que sigue siendo un sector en crecimiento en el
Peru, pero que ahora enfrenta la necesidad de mejorar su competitividad. Si bien
este sector es importante en la economia peruana, también es importante analizar
las variables que lo hacen competitivo. Por ello es por lo que se analiza la cadena
de suministros, y, especificamente, el modelo de la planificaciéon de ventas y
operaciones (S&OP) que permite hacer mas competitivas a las empresas
dedicadas a la elaboracién de alimentos, procesados, reduciendo los niveles de
sobre stock, reduciendo los quiebres de stock, y con esto mejorando el nivel de
servicio hacia los clientes, a la vez que mejora notablemente el uso del capital de

trabajo.

En el capitulo 2 se desarrolla el marco teérico, donde se analizan las
variables que influyen en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP); las
variables consideradas son: los incentivos en la fuerza de ventas, la motivacion
de la fuerza de ventas, los acuerdos comerciales con proveedores, las existencias
otorgadas en custodia por los proveedores, el reabastecimiento continuo, la
comunicacion de lanzamientos, promociones y descuentos, y la fidelizacion de
clientes. Se analizan las definiciones de diversos autores sobre dichas variables y

las teorias asociadas con esas variables.

En el capitulo 3 se explican los motivos por los cuales esta investigacion
tiene el enfoque cuantitativo, es descriptiva y correlacional y también tiene la
caracteristica de ser una investigacion explicativa y no experimental. De igual

manera, se detallan los métodos para la recoleccién de datos, y como se establece



el tamafo de la muestra. Finalmente, se presenta la justificacion del método

estadistico utilizado.

En el capitulo 4 se analizan los resultados que fueron obtenidos teniendo
en cuenta el instrumento definido, aplicando diferentes softwares como Excel,
SPSS version 21. Se analizan y validan los datos obtenidos a partir de la prueba
piloto que certifica que se cuenta con un instrumento confiable. En este capitulo
se analizan los resultados obtenidos al estudiar un grupo de empresas
seleccionadas en nuestra investigacion, y que resultaron ser, de acuerdo con la
toma de la muestra: 30 empresas grandes (nivel de operaciones en el comercio
exterior acumuladas en los ultimos 5 afos superior a 14.4 MM de dolares) y 42
empresas medianas (nivel de operaciones en el comercio exterior acumuladas en

los dltimos 5 afios superior a 3.4 MM de dolares y menor a 14.4 MM de dolares).



CAPITULO 1. NATURALEZA Y DIMENSION DEL ESTUDIO

En este capitulo presentamos primero la importancia del sector alimentos
procesados en el mundo, cobmo se tiene una real influencia en el Perq, y la
importancia de la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) en el manejo

optimo de la cadena de abastecimiento de dichos alimentos.

El sector alimentos ha sido uno de los sectores menos afectados por la
crisis econdémica ocasionada por la pandemia del COVID 19; de hecho, en muchos
subsectores, ha presentado un crecimiento en la facturacidon anual, si
comparamos los afios 2019, 2020 y lo que va del 2021. El crecimiento esta
asociado a una nueva realidad que invitaba al trabajo no presencial —como una
conducta preventiva al contagio— y el desarrollo de las habilidades en la cocina

de la gran masa de profesionales que dejaron de asistir a sus oficinas.

Al interior de ese sector de alimentos, en las empresas dedicadas a la
elaboracién de alimentos procesados, se analiza la importancia mejorar la
coordinacién de las areas internas a fin de poder hacer frente a una demanda
variable. Por ellos hacemos énfasis en estudiar la técnica de la planificacion de
ventas y operaciones (S&OP) y cudles son las variables que influyen y mejoran
esta técnica.

1.1. Antecedentes del problema a investigar

1.1.1. Hechos que contextualizan el problema

a) Importancia del sector de alimentos en América Latinay el Peru

La industria de alimentos procesados en América Latina es un pilar

fundamental tanto en términos econdmicos como en el desarrollo de la seguridad

alimentaria. Este sector ha sido un motor de crecimiento durante las ultimas dos



décadas, vinculado estrechamente con el auge de la urbanizacion, el crecimiento
de la clase media, y la evolucion de los habitos de consumo en la region. Los
alimentos procesados abarcan una amplia gama de productos, desde conservas,
productos lacteos, y embutidos hasta comidas preparadas y snacks. En América
Latina, el sector se ha consolidado por su capacidad de agregar valor a la
produccion agricola primaria y por ser un generador significativo de empleo.
Ademas, la industria ha desempefiado un papel crucial en la exportacion,
posicionando a varios paises como jugadores relevantes en el comercio

internacional de alimentos.

De acuerdo con Frisani (2018) América Latina y el Caribe presentan una
gran variedad y riqueza de recursos naturales. Segun el autor la riqgueza forestal
es aproximadamente el 50% de toda la superficie terrestre y también equivale al
25% de la superficie de bosques en el mundo. Latinoamérica concentra alrededor
del cuarenta por ciento de los recursos naturales renovables de caracter hidrico y
mas del treinta por ciento del agua potable mundial y cerca del 40% de los
recursos naturales acuéticos. Ademas, es generador del 16% del total de los
productos agricolas exportables y del 12% de la propia produccién agricola
mundial. Por lo tanto, esto implica para Latinoamérica y el Caribe la posibilidad de
afianzar y consolidar un mayor posicionamiento llegando a convertirse en los mas

importantes proveedores de alimentos del mundo.

Segun Cosco Rivera (2020), el sector de alimentos es de gran importancia
en el mundo, y una de las sefiales mas visibles son las actividades agricolas que
atienden la necesidad de alimentos en el mundo. Por ejemplo, si se esta hablando
de la superficie dedicada a la produccién de alimentos, casi el 40% del area total
de La Tierra se destina a algin uso agropecuario; en Argentina entre el 50% y
70% del territorio se ocupa para agricultura. Por otro lado, si revisamos el volumen
de la produccion argentina, es el principal abastecedor de cereales en el mundo,
y entre ellos los de mayor importancia son el trigo, maiz, arroz, la papa y la soja.

En relacién con el empleo, el 41% de la poblacidn mundial obtiene sus ingresos



de la agricultura o ganaderia. El autor concluye deduciendo que el sector agricola
es prioritario en el desarrollo de la humanidad, siempre y cuando este se maneje

con responsabilidad.

El crecimiento de la industria de alimentos procesados ha estado impulsado
por factores como el desarrollo de infraestructura logistica, la integracion de la
tecnologia en las operaciones y las reformas politicas que han abierto los
mercados. Sin embargo, también enfrenta desafios importantes, como la
volatilidad de los costos de las materias primas, el impacto de las crisis
econdmicas y la preocupacion creciente por la sostenibilidad ambiental y la
nutricion saludable, precisamente por esto se hace muy necesario fortalecer y
optimizar las cadenas de suministros de las empresas de alimentos procesados,
y como parte fundamental de dichas cadenas, mejorar la planificacion de ventas

y operaciones (S&OP).

En términos de valor, la industria ha mostrado una expansion constante.
Segun el informe de la Asociacion Latinoamericana de Procesadores de Alimentos
— ALAPA (2023), la tasa de crecimiento promedio anual del sector ha oscilado
entre el 3% y el 5% desde el afio 2000. Esto se refleja no solo en la produccion
interna, sino también en el dinamismo de las exportaciones regionales. Segun

este informe, la evolucién por paises ha sido la siguiente:

Brasil: Es el pais mas grande de América Latina y un lider global en la
produccion de alimentos procesados. Con un fuerte enfoque en productos
carnicos y soja procesada, el pais ha desarrollado un complejo agroindustrial que
exporta significativamente a mercados como Europa y Asia. En 2022, la
produccion industrial de alimentos procesados en Brasil alcanzé los 230 millones
de toneladas, con un valor aproximado de USD 180 mil millones, representando
un 10% del PIB nacional. En la figura 1 se observa la evolucién de los voliumenes

de produccion de alimentos desde el 2000 hasta el 2023:



Figura 1: Evolucién de los Volumenes de Produccion de alimentos
en Brasil (2010-2023)
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Reporte de desempefio del sector
alimentos procesados en América Latina: Produccién y exportaciones (2010-2023) —
MINCETUR 2024.

En la figura 1 se puede apreciar el crecimiento sostenido que esta
experimentando Brasil con relacion a la produccién de alimentos desde el 2010,
explicado por el gran mercado interno y los nuevos nichos de exportacién que

fueron atendiendo en estos afos.

México: Ocupa el segundo lugar en términos de tamafo del mercado. La
industria mexicana ha sido impulsada por su proximidad a los Estados Unidos, lo
que le otorga ventajas competitivas en las exportaciones. Ademas, la adopcién de
tratados comerciales como el T-MEC ha reforzado la importancia de este sector.
En 2023, el volumen de produccion se estim6 en 120 millones de toneladas, con
un crecimiento sostenido del 4.5% anual desde 2005. En la figura 2 se aprecia el

crecimiento en la produccion de alimentos en México:



Figura 2: Evolucién de los Volumenes de Produccion de alimentos
en México (2010-2023)
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Reporte de desempefio del sector
alimentos procesados en América Latina: Produccién y exportaciones (2010-2023) —
MINCETUR 2024.

En la figura 2 se observa la evolucion del sector de alimentos en México,
presentando un gran crecimiento al pasar de 20,000 a mas de 33,000 TM en 13
afos, y esto como consecuencia de politicas internas que han tenido como

objetivo incentivar la mayor produccién de alimentos en este pais.

Argentina: Es un gigante agricola, también juega un papel clave en el
sector de alimentos procesados. La industria lactea y la produccion de aceite de
soja son componentes importantes de su economia. Desde 2004 hasta 2023, la
produccion de alimentos procesados crecié un 3.8% anual, a pesar de los desafios
econdmicos internos. El valor de las exportaciones de alimentos procesados
representd el 20% del total de las exportaciones en 2023, como se aprecia en la
figura 3:



Figura 3: Evolucién de los Volumenes de Produccion de
alimentos en Argentina (2010-2023)
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Reporte de desempefio del sector
alimentos procesados en América Latina: Produccién y exportaciones (2010-2023) —
MINCETUR 2024.

En la figura 3 se aprecia el importante crecimiento de la produccién de
alimentos en Argentina entre los afios 2010 y 2023; este incremento se explica
por la estrategia de exportar productos procesados basados en su fortaleza
agricola, atendiendo una demanda insatisfecha en el mercado, especialmente a
partir del conflicto entre Rusia y Ucrania, que gener6 en el mercado de granos
europeo un desabastecimiento, y la necesidad de buscar sustitutos en el mercado

de produccion latina.

Fernando Eguren (2020) indica, que la mas importante fuente de alimentos
en Peru es la actividad agropecuaria. El abastecimiento de productos agricolas,
durante la pandemia, fue gracias a las cosechas que culminaron los primeros
meses del 2020. Estas cosechas fueron favorables por las adecuadas condiciones
climaticas. Esto se respalda con la informacion del Ministerio de Agricultura y

Riego (MINAGRI), quienes indican que durante el primer semestre del 2020 el
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valor bruto de produccion del sector agricola experimentd un crecimiento del
2.8%, si se compara con el periodo similar del afio 2019 —ver figura 4— No solo
existe preferencia por el consumo de alimentos agropecuarios, también ha
existido una preferencia por agroindustria alimentaria, y en ésta Ultima
distinguimos 4 rubros: industria de molineria de trigo, industria avicola,
oleaginosas y derivados lacteos. El autor también menciona que la industria
molinera de trigo —fuente importante de carbohidratos para la dieta popular—
contempla la produccion de, fideos, panes, harinas, galletas y otros derivados, y

ha representado el 27% de las importaciones agricolas del 2019.

Figura 4: Valor Bruto de la Produccién Agricola en Peru a precios
constantes 2007

VALOR BRUTO DE PRODUCCION DE LA ACTIVIDAD AGRICOLA
A PRECIOS CONSTANTES DE 2007
(Millones de soles)
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2019 1441 1368 1721 2588 3013 2708 2000 1505 1370 1503 1617 1344
e 2020 | 1525 1453 1734 2653 | 3175 2661

Fuente: MIDAGRI — DGESEP — DEA

El caso del Peru es notable por la transformacion significativa de su
industria de alimentos procesados en las ultimas dos décadas. Con un crecimiento
econdémico sostenido desde 2000 y una creciente demanda interna e
internacional, la industria ha florecido, impulsada por la diversificacion de la oferta
y la integracion de nuevas tecnologias. En la figura 5 se observa la evolucion de

los volimenes de produccion de alimentos en Per desde 2010 hasta 2013.

10



Figura 5: Evolucién de los Volumenes de Produccion de alimentos
en Peru (2010-2023)
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Reporte de desempefio del sector
alimentos procesados en América Latina: Produccién y exportaciones (2010-2023) —
MINCETUR 2024.

Como se aprecia en la figura 5, la evolucion en la produccién de alimentos
en Perl ha sido creciente afio a afio, y esto se explica porgue el Pera incrementé
y diversificoO su oferta de productos procesados, lo cual fue satisfactoriamente

recibido en el mercado local y muy reconocido en el mercado internacional.

Ahora, si se analizan especificamente las cifras de la actividad agricola,
segun los ultimos datos de MINAGRI, se observa un crecimiento del valor bruto
de la produccién (VBP) desde el 2019, el mismo que alcanz6 su mayor volumen
el 2021, para experimentar un ligero descenso durante los 2 afios posteriores. Las
cifras del 2019 se mantienen en los valores normales de prepandemia, mientras
que el 2020 aumentan por la mayor demanda interna durante la pandemia. El

2021 se experimenta un incremento por la recuperacion econémica y la tendencia
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a mayores exportaciones agroindustriales. El 2022 el VBP se ve afectado por
fendmenos climaticos de, los mismos que se agudizan el 2023, afio en el cual el
fendmeno de El Nifio impacta la costa peruana, ademas del efecto del alto costo

de los insumos.

El VBP agricola experimentd un incremento sostenido entre 2019 y 2021,
impulsado por una mayor demanda de alimentos durante la pandemia de COVID-
19 y una recuperacidon economica paulatina; no obstante, a partir de 2022, se
observa una desaceleracion, atribuida a factores climaticos adversos como
sequias y el impacto de El Nifio. Existieron factores climaticos como sequias y
otros fendbmenos climaticos que impactaron negativamente la produccion en
regiones como Cajamarca y Arequipa. También se verificaron problemas
econdémicos como la inflacion global y el aumento de costos de insumos, lo que
finalmente limitd la rentabilidad de los productores y desalent6 esta actividad en
los dltimos meses. Precisamente en ese escenario es que se hace importante la
optimizacién de la cadena de suministros y la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) para optimizar procesos y disminuir los costos de

administracion de capital de trabajo.

De acuerdo con el diario Gestion (2019), los sectores de pesca, molineria
(mezclas panaderas), productos carnicos y alimentos procesados,
experimentaron un crecimiento importante. Segun este diario, al cierre del 2018,
la industria de alimentos crecié en un 17% respecto al 2017, basicamente
impulsada por el buen desempefio de la pesca. Se notd, en ese entonces, una
reactivacion del sector pesca, y por ende una mayor produccion de harina, aceite
de pescado, y principalmente productos marinos enlatados y congelados. Sin
embargo, en el 2020 la importancia de los alimentos se ve afectada en los
primeros meses de la pandemia, como se aprecia en la figura 6. No obstante, esa
tendencia se revierte, y comienza a retornar a los niveles historicos de
participacion, a partir del cambio de costumbres y la preparacion de alimentos en

casa, a partir de la mutad del afio 2020.
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Figura 6: Producto Bruto Interno del Pert de Alimentos y Bebidas desde
2010 hasta 2021

Manufactura No Primaria - Alimentos y Bebidas - Molineria
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Fuente: BCRP Data (2021)

Por otro lado, también el diario Gestibn menciona que el 20% del PBI
manufacturero lo genera la industria de alimentos y también el 2.6% del PBI
general. La mayor produccidon proviene de sectores vinculadas a la molineria,
alimentos preparados para animales, productos carnicos. La industria de
alimentos es responsable de la generacion de 342 mil puestos de trabajo, es decir
un 22.1% de la poblacién econdémica activa (PEA) del sector manufactura, y el
2.1% de la PEA nacional.

Analizando cifras de tendencia hasta el 2023, vemos que desde 2010 hasta
2023, el PBI del sector alimentos y bebidas muestra una tendencia al alza. Esto
refleja un crecimiento constante, impulsado principalmente por factores como:
incremento de la demanda interna, exportaciones de alimentos procesados y
mejora en la capacidad productiva del sector manufacturero. EI aumento no es

lineal, dado que se presentan periodos de mayor crecimiento (como entre 2013-
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2015 y 2020-2023) y algunos puntos de desaceleracion (2019-2020). Esto se

aprecia con claridad en la figura 7:

Figura 7: Evolucién del Producto Bruto Interno del Sector Alimentos y
Bebidas en Peru (2010 — 2023)
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del BCRP

En la figura anterior se aprecian algunos periodos con caracteristicas
diferentes:
ePeriodo 2010-2015: Crecimiento estable causado por Incremento de la
poblacion urbana y su consumo, inversiones en el sector agroindustrial,
expansion en cadenas de supermercados y retail moderno. El crecimiento
fue constante, con un aumento promedio anual de aproximadamente 4.5%.
e Periodo 2016-2019: Consolidacion a partir de un aumento moderado del
PBI
influido por estabilidad macroecondmica y politicas de fomento de la
industria alimentaria. Se observa un menor dinamismo, debido a factores

globales como menores precios de exportacion.

14



e Periodo 2020-2021: Debido al impacto de la pandemia el PBI retrocede
levemente. Esto podria estar vinculado con restricciones de movilidad y
problemas en las cadenas de suministro, debido a la disminucion de la
actividad econ6mica en general.

e Periodo 2022-2023: Se experimenta una recuperacion notable al verificarse
un Incremento significativo del PBI, retomando niveles prepandemia e
incluso superandolos. Las causas fueron la reapertura econdémica, el
incremento del comercio exterior, especialmente de productos procesados

como granos y derivados.

De acuerdo con Cogorno Postigo (2020), existe en el pais un entorno
politico y econémico muy inestable como consecuencia de la pandemia COVID
19, que también esta acompafiada de una fuerte crisis politica; sin embargo, el
lado positivo es una clara tendencia al consumo de productos sanos y diferentes.
Segun el ministro de Trabajo y Promocion del Empleo, Javier Palacios (Andina
2020), existen 220,000 personas que ahora han cambiado su centro de trabajo
(de las oficinas a sus hogares), como consecuencia del trabajo remoto. Este dltimo
hecho corrobora el sostenimiento de las cifras registradas por el diario Gestion
(2019).

Al interior del PBI de alimentos y bebidas se identifica la producciéon de
alimentos procesados, que representa el objeto de este estudio. La industria de
alimentos procesados en Peru ha logrado sostener un crecimiento considerable,
impulsado por politicas de exportacién y diversificacion de productos, alineandose
con las tendencias globales de consumo. Los factores que han contribuido con el
crecimiento han sido la inversion en infraestructura logistica y los tratados
comerciales, los que también han facilitado la expansiéon de exportaciones,
mientras que el aprovechamiento de la biodiversidad local ha permitido al sector
procesar productos de alta demanda en mercados extranjeros. Las cifras de la
evolucion de la produccion de alimentos procesados en Peru se aprecian en la

figura 8:
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Figura 8: Evolucion del Valor de Produccién de Alimentos Procesados en
Peru (2004 - 2023)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de las estadisticas de produccién de alimentos de la
SNI

Analizando los datos de la figura 8, se aprecia que el crecimiento del sector
de alimentos procesados en Perl ha sido espectacular, con un crecimiento
promedio anual del 6%. En 2004, el valor de la produccion industrial de alimentos
procesados se estimaba en USD 4,500 millones, mientras que en 2023 alcanz6
los USD 15,000 millones, segun datos de la Sociedad Nacional de Industrias
(SNI). La razdén de este crecimiento se debe a que la industria peruana ha
experimentado una diversificacion notable, incorporando productos como
conservas de pescado, productos lacteos, y superalimentos como la quinua
procesada. Las exportaciones de estos productos crecieron un 250% entre 2005
y 2023, con Estados Unidos y Europa como principales mercados.

Precisamente al analizar destino de la produccién de productos procesados
en el Pert ha sido el mercado de exportaciones. En la figura 9 se aprecia la
evolucion de las exportaciones de alimentos procesados en Peru entre el 2005 —
2023:
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Figura 9: Evolucién de las Exportaciones de Alimentos Procesados del
Peru (2005-2023)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de las cifras de exportaciones del MINCETUR

A partir de las cifras de la figura 9 se puede concluir que el mayor
crecimiento en la industria de alimentos procesados en el Per( ha sido generado
por el importante crecimiento en las exportaciones de dichos alimentos
procesados. Se aprecia un incremento continuo en el valor de las exportaciones,
destacando el auge de los productos procesados peruanos en los mercados
internacionales. La explicacibn a ese importante crecimiento esta en la
biodiversidad de alimentos que Peru ofrece y que le permite ofrecer una gama
amplia de superalimentos que han sido valorizados a nivel internacional. También
un factor que influye en el crecimiento de estas exportaciones es la mejora en la
infraestructura logistica (inversion en puertos, carreteras y tecnologia logistica ha
mejorado significativamente), y un tercer factor que explica el incremento en las
exportaciones de alimentos procesados son los incentivos gubernamentales
(politicas de apoyo, como los programas de apoyo a las exportaciones y las
alianzas publico-privadas), las han sido cruciales.
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Si bien, se ve la importancia del sector alimentos en América Latina,
también es importante centrarse en la importancia de la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) al interior del Supply Chain en las organizaciones. Segun
diversos articulos en Supply Chain Solutions (Supply Chain Solutions Peru, 2016),
la mayoria de las empresas se enfocan en optimizar la operacion logistica al
intentar imitar y poner en practica modelos que no estan de acuerdo con la
naturaleza de su organizacion, y olvidan incluir la integracion de areas via
planificacion de ventas y operaciones (S&OP). Al final, estos modelos copiados
solo generan mayores costos operativos al punto de poner en riesgo la continuidad
del negocio. Por lo tanto, es necesario realizar un correcto andlisis de los
requerimientos en temas logisticos al momento de disefiar y poner en marcha la

cadena de suministro para que ese esfuerzo sea el adecuado.

b) El uso delaplanificacién de ventas y operaciones (S&OP) en América

Latina

Lima, Raphael Souza (2008) indica que la implementacién de la
planificacibn de ventas y operaciones (S&OP) en una pesquera en Brasil,
significaria reducir los inventarios de materia prima, optimizar los inventarios de
producto terminado, y también alinear mejor las necesidades de ventas y los

stocks de la empresa.

Montenegro Velandia, W., Gonima Gonima, M. P., & Suarez Henao, J. C.
(2012), aplicaron el modelo de planificacion de ventas y operaciones (S&OP) en
una empresa de alimentos en Bogota, y llegaron a la conclusién que se redujo el
error de prondstico obtenido al estimar las ventas individuales, lo que generé
mejoras en los niveles de precision en aquellos articulos de caracter erratico. Esto

se traduce en menos inventarios.

Padilla, Nathalia (2013), indica que al implementar la planificacion de

ventas y operaciones (S&OP) en una organizacion dedicada a la elaboracién de
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golosinas en Quito - Ecuador, se generarian ahorros importantes, por ejemplo,
reduccion del 14% de los costos de almacenamiento, por un lado, y también la

mejora en el servicio al cliente creceria de un 83% a un 95%.

Estupifian Gonzalez (2016) menciona que las empresas que presentan un
mayor desarrollo y experiencia en el proceso de planificacion de ventas y
operaciones (S&OP), pueden obtener mejores resultados de negocio; ademas
gue el desarrollo adecuado de un proceso planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) conduce a un adecuado manejo de los procedimientos y de esta manera

llegar a los resultados determinados por la organizacion.

Aparicio, Arrunategui, Anaya, Salazar y Sucno (2017), llega a la conclusion
gue implementando la planificaciébn de ventas y operaciones (S&OP) en una
empresa dedicada a la produccién de aceros, se podria reducir el stock, a la vez
gue se generaria un incremento en las ventas por mayor confianza, y ademas se
tendria un ahorro de $465,200, lo que demuestra que la propuesta es viable y
altamente rentable. Los resultados incluyeron una mejora en la precision del
prondstico, una reduccién de inventarios en un 20% y un aumento del nivel de
servicio en un 15%. Ademas, se identificaron ahorros por ventas perdidas

evitadas, mejorando la rentabilidad de la empresa

Julca (2017), menciona que ha obtenido una reduccion en 34% del monto
valorizado de existencias, ademas se mejoro el servicio al reducir los errores que
incidian el cumplimiento de las metas, asi como también se logré una respuesta

inmediata de la organizacion, al presentar areas integradas.

Campomanes Castillo (2018) indica que al implementar el proceso de
planeamiento, control y ejecucion de la produccion en MYPES, se increment6 la
productividad y aumentaron las utilidades en 20 %; ademas, la aplicacién de la

metodologia de planificacion de ventas y operaciones (S&OP) en pequefias
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empresas, optimiza el rendimiento al interior de las mismas, optimiza la

productividad y afianza la cultura organizacional.

Alfaro y Valverde (2019), demostr6 que con la implementacién de la
planificaciébn de ventas y operaciones (S&OP) se logré reducir en 47% las
existencias innecesarias de producto, se verifico una reduccion del 74% en los
errores en el pronéstico de la demanda y por otro lado la rotacién de inventarios
crecié en un 25%. Jimenez Lozada (2019), indica que con al implementar la
planificacién de ventas y operaciones (S&OP) en una organizacion dedicada a la
elaboracion de bebidas gaseosas en Bogota, mejoro los errores en pronostico de
compras de materias primas, y de esta manera, se redujeron los costos financieros
por falta 0 exceso de inventarios de materias primas, alineandolos a 45 dias stock,

gue era la meta para la empresa.

Pira Bernal (2019) menciona que se implemento la planificacion de ventas
y operaciones (S&OP) en una organizacion dedicada a la produccion de alimentos
de Colombia, y a partir de esto, se realiz6 un prondstico estadistico tomando en
cuenta variables como dias de inventario minimo, nivel de servicio, dias de
inventario maximo, nivel de demanda, inventario minimo, inventario maximo,
inventario actual, desviacion estandar y con esta informacion se logré modelar el
volumen de produccion necesario a la luz de un de inventarios de periodos fijos y
de acuerdo a la capacidad del CD; con esto se mejoraron las proyecciones de

produccion.

Razuri Ramirez y Montenegro (2019), aplican la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) en un restaurant de la Marina del Perd, y concluye la
importancia de planificar los insumos necesarios para poder atender la totalidad y
variedad de platos ofrecidos y a la vez reducir al minimo las mermas, minimizar
los stocks de productos en el almacén y pactar acuerdos estratégicos con los
proveedores principales de los insumos criticos con lo que se generd un ahorro

cercano a los 16 mil soles al afo.
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Castiblanco Jiménez (2020), indica que la implementacion de planificacion
de ventas y operaciones (S&OP) en una empresa de céarnicos en Bogotd, le
permitié mejorar su politica de inventarios para los productos del Pareto, y de esa
manera mejorar sus proyecciones. Pastrana Arenas (2020) menciona que la
implementacion de la planificacion de ventas y operaciones (planificacion de
ventas y operaciones (S&OP) en una empresa de alimentos, consiguié hacer mas
fluido el movimiento de materiales, con lo que se redujeron los costos de sobre
stock en 26%, a la vez que se increment6 en un 30% la rotacién del inventario de

producto terminado.

Vasquez Villanueva (2020) propone implementar la planificacion de ventas
y operaciones (S&OP) como una de las actividades estratégicas del negocio que
permitan la sincronizacion de los distintos actores de la cadena de abastecimiento.
Asi se conseguiria optimizar el proceso de transporte de mercancias, que
actualmente presenta debilidades a nivel estructural y es uno de los eslabones
mas sensibles dentro del proceso, lo que afecta el resultado final.

Velasquez Valencia & Carmona (2021) demuestran que con la
implementacién de la planificacién de ventas y operaciones (S&OP) en una
organizacion dedicada a la comercializacion de equipos y repuestos en Colombia,
se generaron mejoras en la exactitud del pronéstico (pasé de 35% a 63%), mejord
el nivel de servicio hacia sus clientes (de 48 % a 77%), y bajo el nivel de 6rdenes
sin atencion completa (de 4.8% a 0.3%), lo que impactd en ahorros y hacer una

operacion mucho mas eficiente.

Almeyda, Criséstomo (2021) indica que al implementar la planificacion de
ventas y operaciones (S&OP) se integraron las areas diversas que necesitan estar
incluidas en la realizacion efectiva del plan de ventas y operaciones,
incrementando la exactitud de los prondsticos, y asi, se generaron compras con

mayor eficacia y cronogramas de abastecimientos mas ajustados a la variaciéon
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de la demanda. En ese sentido, al aplicar la planificacién de ventas y operaciones
(S&OP), en 3 meses, se redujo en un 17% las roturas de stock, y el error de

prondstico experimento una reduccion de 52% a 35%.

Castillo, Serrano, Algendones (2022) mencionan sobre la implementacion
de mejoras en la ultima milla de distribucion y metodologias como Slotting en
almacenes en una empresa peruana de bebidas gaseosas ubicada en Lima Pera.
Los resultados incluyeron una reduccion del rechazo operativo del 1.37% al
1.01%, disminucién del costo logistico unitario en un 5%, y una reduccién del 41%
en emisiones de CO2 (de 628,000 kg a 367,000 kg).

Ibafiez (2022) evalu6 la integracion de S&OP en una multinacional de
iluminacion en Santiago de Chile. Los resultados tangibles incluyeron una mejora
del 10% en la exactitud del forecast, reduccion de multas por bajo Fill Rate en un
18% y ahorros de 72 millones de pesos chilenos anuales al reducir costos de

almacenaje por sobre inventario.

Chumacero, Olano, Romani (2024) introdujeron un ciclo S&OP adaptado al
sector minero. Como resultado, se logré una mejora del 12% en el cumplimiento
del plan maestro de produccion y una disminucién del tiempo de respuesta a las
variaciones en la demanda de 10 a 7 dias habiles.

En la tabla 1 se pueden apreciar los estudios en planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) que se han consultado, tomando en cuenta autores
latinoamericanos y en especial peruanos. Se han considerado empresas de
diversos rubros, ya que la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) se aplica
en forma muy similar, sin establecer diferencias importantes entre la naturaleza
de dichas empresas. Claro esta que en el caso de empresas de alimentos (sobre
todo alimentos perecibles), la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) debe
ser mucho mas cuidadosa, para evitar pérdidas en temas de obsolescencias a la

organizacion.
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Tabla 1: Linea del tiempo de hechos del problema, por contexto

PERU COLOMBIA ECUADOR BRASIL CHILE
1. Lima,
2008 Raphael Souza,
1. Montenegro
Velandia, W., Gonima
2012 Gonima, M. P., &
Suarez Henao, J. C.
1. Padilla
2013 Montalvo, N., &
Paz Viteri, I.
2016 2. Estupinan Gonzalez,
E. Il
1. Aparicio,
Arrundtegui, Anaya,
2017 Salazar y Sucno
2. Julca Escudero,
3. Campomanes
2018 |Castillo, Y. 0., & Diaz
Velaysosa, C.
4, Razuri Ramirez, C.
A., Montero Ortega,
2019 |C.A., & Pinto Nicho,
B. 3. Jimenez Lozada
5. Alfaro y Velarde 4. Pira Bernal, M. G.
6. Pastrana Arenas 5. Castiblanco Jimenez
2020 |7.vasquez
Villanueva, R. J.
6. Velasquez Valencia,
2021 |8.Almeyda E., & Carmona Saldafia,
Criséstomo, G. B. C.A.
9. Castillo, Serrano,
2022 Algendones. 1. Ibafiez.
2024 10. Chumacero,

Olano, Romani.

Fuente: Elaboracién propia

1.1.2. Las causas y la consecuencia de los hechos

A la luz de los nuevos retos que se presentan para las organizaciones,

buscando ser mas competitivas en especial en un entorno cambiante e incierto, y
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con la presencia de una pandemia mundial que ha agudizado los niveles de
pobreza en la mayoria de los paises, las empresas deben buscar eficiencias
internas y externas en sus cadenas de suministros, y en especial en su manera
de gerenciarlas, por ello el manejo de la metodologia de la planificacion de ventas
y operaciones (S&OP) permitird que estas empresas puedan ser mas eficientes y

manejen sus operaciones a menores costos que las demas empresas del sector.

Por ello, es necesario que las empresas que pertenecen al sector de
alimentos procesados redisefien sus cadenas de suministros, incluyendo en forma
importante planificacién de ventas y operaciones (S&OP), y también teniendo en

consideracion las siguientes variables:

Causas (Xs):

X1: Incentivos a la Fuerza de Ventas

Se debe estudiar la implementacion de un programa de incentivos dirigidos
a la fuerza de ventas, de manera que brinden toda la informacion necesaria del
mercado que ayude a mejorar los prondsticos de ventas. Esto ayudara
positivamente a la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) y a toda la
coordinaciéon de la Cadena de Suministros. A partir de una cifra mas certera, se

evitara tener sobre inventarios, y quiebre de productos.

X2: Motivacion de la Fuerza de Ventas
La Fuerza de Ventas también se sentird motivada a hacer buenos
estimados, ya que, dependiendo de lo certeros que sean estos estimados, podran

disponer de productos que les ayuden a llegar a sus metas numéricas.

X3: Acuerdos comerciales con proveedores
Se deben firmar acuerdos comerciales y contratos de abastecimiento con
los proveedores. Estos acuerdos comerciales deben tener fechas, cantidades,

calidad de los materiales que entreguen y acordar las condiciones de precio y
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forma de pago. De igual manera, definir penalidades, con la intenciéon que se

cumplan a cabalidad los acuerdos.

X4: Mercaderia en consignacién
Se debe buscar un acuerdo con los proveedores, de manera que ellos
entreguen en consignacion los materiales criticos para la empresa. La custodia
puede ser manejada por la empresa, pero la responsabilidad en mantener siempre
stocks en consignacion debe ser del proveedor. De esta manera ambos ganan: la
empresa garantiza evitar quebrar en materias primas criticas, y el proveedor

asegura ventas.

X5: Reabastecimiento continuo

Una forma de asegurar que se mantengan stocks de producto terminado,
en forma permanente, es programar producciones continuas, haciendo
seguimiento a la venta. Esta modalidad de operacion favorece a la venta, pero a

la vez exige a la planta mucha flexibilidad, porque aumenta la cantidad de set ups.

X6: Comunicacion de Lanzamientos, Promociones y Descuentos

En el caso de lanzamientos de productos, en los cuales no se tiene una
proyeccioén real ni tampoco se tiene claro los posibles volimenes de venta que
pueda generar este nuevo producto, es necesario que el area de Marketing
coordina con Supply Chain, a fin de incorporar la mayor cantidad de informacion,
y asi mantener una planificacién de ventas y operaciones (S&OP) actualizada y

con la informacién mas certera.

El area de Marketing también debe comunicar en forma oportuna las
promociones que lanzara sobre los productos en linea, ya que dichas
promociones de todas maneras afectaran el volumen de la venta habitual. Es
frecuente que dichas promociones consiguen aumentar la venta, y esa
informacion debe estar al alcance de la planificacion de ventas y operaciones

(S&OP), de forma que pueda manejar las aletas necesarias y programar el
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abastecimiento oportuno de materiales, y a la vez los espacios necesarios en los

almacenes.

El area de Marketing, asi como las demas areas también deberan compartir
la informacién de descuentos a la planificacién de ventas y operaciones (S&OP),
y ver cudles son los productos que estaran incluidos en dichos descuentos, ya que
seguramente van a generar mayores volimenes de venta, y eso debe estar

contemplado.

X7: Fidelizacion de Clientes

Es importante generar la fidelizacion de la mayoria de los clientes, de
manera que la demanda no sea tan errética, en el escenario que los actuales
clientes migren constantemente de proveedor, y eso genere inestabilidad en la
proyeccion de la demanda. Mantener clientes fieles también permitira hacer
proyecciones a futuro que, al ser trabajadas con la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP), puedan dar luces de cdémo manejar el futuro

comportamiento de la organizacion.

Consecuencia (Y): Incidencia en la planificacion las ventas y

operaciones (S&OP)

Si las empresas deciden no trabajar en el redisefio de sus cadenas de
suministros, y en especial trabajar en una planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) confiable, y, por el contrario, seguir operando de manera cadtica, y en
muchos casos resolviendo urgencias a Uultima hora, en el mediano plazo
experimentaran incrementos de gastos en la operacion, al tal punto que es posible
gue la organizacion siga funcionando, al dejar de ser competitiva. Muchas de las
empresas que no opten por reformular y actualizar sus cadenas de suministros —
y especificamente la planificacion de ventas y operaciones (S&OP)—
lamentablemente estan en alto riesgo de quiebra, como consecuencia de no poder

mejorar sus costos, y por ende tampoco poder mejorar sus precios. Esta quiebra
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no solo afectara el PBI de la region donde operan —generando desempleo— sino

también afectara el PBI nacional.

Las consecuencias inmediatas, en el caso no se brinde la importancia a las
causas mencionadas anteriormente, y que afectan a la Cadena de Suministros
son:

o Pérdida de ventas por falta de producto disponible, y la consecuente
pérdida de imagen en el mercado.

o La fuerza de ventas no esta motivada a hacer buenos prondsticos,
lo que generard mas errores y poca intencioén de corregirlos en el futuro. Si no se
motiva a la fuerza de ventas a ser mas consecuente con sus pronosticos (X1, X2),
se producen prondsticos erraticos y que muchas veces no se cumplen en la
realidad.

o Proveedores no responden a tiempo, dado que en muchas
ocasiones no han trabajado plenes de contingencia con la empresa. Si no se
tienen planes de contingencia, como consecuencia de no llegar a buenos
acuerdos comerciales con los proveedores (X3), ni tener algun contrato de
mercaderia en consignaciéon (X4), tenemos el riesgo de quedar en
desabastecimiento de materiales, y el efecto negativo en la Cadena de
Suministros, como consecuencia de no haber previsto esta desviacién en la
planificacién de ventas y operaciones (S&OP).

o Quiebres de producto por falta de respuesta de Produccion, debido
a que la planta no ha aprendido a reaccionar a tiempo antes cambios inesperados
en la demanda del mercado. Los quiebres pueden reducirse ante una respuesta
rapida de produccién con un reabastecimiento continuo (X5); si no estamos en la
capacidad de reaccionar a tiempo, podemos generar quiebres, y afectar
negativamente a la planificacion de ventas y operaciones (S&OP).

o Mayores errores en la estimacion de ventas mensuales, como
consecuencia de no haber trabajado en planificacion de ventas y operaciones

(S&OP) y sdlo confiar en las cifras iniciales de estimacién. De no contemplar las
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actividades de Marketing, como Lanzamientos, descuentos y promociones (X6),
las cifras de la venta real van a tener una distancia frente a la estimacion inicial.

o Clientes con clara posibilidad de cambiar de proveedor, en la medida
gue no se llega a satisfacer la calidad en el servicio que ellos exigen. Si trabajamos
la fidelizacion de clientes (X7) esta posibilidad se reduce, en la medida que los
clientes sienten mayor cercania a nuestra empresa.

1.1.3 Grafica de causas y consecuencia del problema a investigar

Figura 10: Mapa Conceptual del Problema Bajo Estudio

No contar
Acuerdos
comerciales
con
proveedores
No existe Falta de
mercaderia Incentivos a
en la Fuerzade
consignacion Ventas

No permiten
incidir en

planificacion
de ventas y
No hay operaciones
reabastecime (S&0P),
nto continuo

Ausenciade

Motivacion

de la Fuerza
de Ventas

No hay
comunicacion No hay
de fidelizacion
lanzamientos, de los
descuentos o clientes
promociones

Fuente: Elaboracién propia

En la figura 10 se aprecian las posibles consecuencias que se verificarian
en las organizaciones que no implementan una adecuada planificacién de ventas
y operaciones (S&OP), y todas esas consecuencias repercuten en los resultados
financieros de las organizaciones. En un entorno de alta competitividad como el

gue vivimos actualmente, cada centavo ahorrado por unidad producida y vendida
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(en especial en empresas de consumo masivo) aporta a mejorar la rentabilidad de

dicha empresa.

1.2. Antecedentes tedricos del planteamiento del Problema

1.2.1. Antecedentes Tedricos de la variable dependiente (Y: Incidencia en

planificacion de ventas y operaciones (S&OP)

La planificacién de ventas y operaciones (S&OP) surgié durante los afios
80 atendiendo a los problemas de falta de coordinacion y comunicacion entre las
principales areas de una empresa (lo que representa uno de los principales
problemas que se verifican al interior de las grandes compainiias) , lo cual
terminaba por desalinear los objetivos trazados, incidiendo negativamente en la
coordinacién entre areas, restando coordinacion en las estrategias, y, como

consecuencia, incrementando costos operacionales.

Ante este problema, la planificacion de ventas y operaciones (S&OP)
funciona como una estrategia que comprende a todas las areas responsables de
una organizacion, integrando las areas operativas con los planes de marketing, al
interior de la administracién de la cadena de suministros. Esto, se establece
buscando llegar a las metas que se han establecido en el budget, las cuales se

monitorearan de manera periddica.

Andrés, C.P. (2017) afirma que la planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) es un plan que agrupa suministros y ventas, y a la vez alinea todos los
departamentos de una organizacién, de forma que todos tengan un obijetivo
comun y transparente. Aflade que uno de los mayores aportes que brinda la
planificacion de ventas y operaciones (S&OP), es que proporciona los mismos

datos a las diferentes areas de una empresa, de manera que cada area puede
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diseflar su estrategia, en forma individual, pero con la visiébn global de la

organizacion.

Corral, A.C. (2018) habla de la importancia que los departamentos de
ventas y los de operaciones trabajen juntos, compartan informacién y lleven una
estrecha relacion, a fin de manejar metas comunes. Una herramienta que ayuda
mucho a esa gestion es la planificacién de ventas y operaciones (S&OP), que
permite conciliar demanda y suministros, de manera que existan decisiones

consensuadas e intereses comunes.

Segun Acosta, A (2018), el proceso de planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) es muy importante para las Empresas en la actualidad,
especialmente en un mercado que presenta tanta volatilidad, y se verifican
cambios contantes en la demanda de acuerdo a la cambiante necesidad de los
consumidores. En ese sentido, la tarea de la planificacién de ventas y operaciones
(S&OP) es alinear a las diferentes areas de la organizacion, con la finalidad de
lograr los resultados esperados por la Direccion General, para esto Supply Chain

debe ejecutar diariamente planes tacticos y operativos.

Reina Pérez (2018) indica que la planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) es clave en la organizacién, para equilibrar la capacidad de suministro
con la demanda del cliente. EI objetivo general de planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) es poder mantener un equilibrio la oferta y la demanda, al
brindar una herramienta que ayude al alineamiento de la estrategia comercial a
todo nivel y la planificacion operativa, y para la coordinacion de los planes y

estrategias de oferta y demanda.

Almeyda Criséstomo (2019), complementa sefialando que este sistema fue
inicialmente concebido para la industria manufacturera para disminuir quiebres de
inventario, y sobre stocks, pero que con el tiempo se ha ido replicando a otras

industrias, como el retail. También menciona que existen 5 pasos para este
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proceso: planificacion de la demanda, recopilacion de datos, , planificacién de los
suministros, la reunién previa de planificacion de ventas y operaciones (S&OP) y
la reunion ejecutiva de S&OP. Al final, el proceso busca elaborar un plan de ventas
y operaciones para determinar cuanto, cuando y como llevar a cabo la produccién
y cuadndo comprar los recursos necesarios para de esta manera se pueda

satisfacer la demanda.

Alfaro y Valverde (2019) destacan que la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) es una herramienta eficaz que permite a las empresas
optimizar y reducir el tiempo de respuesta a sus clientes mediante un andlisis
efectivo de la demanda, considerando su variabilidad. Sin embargo, identifican
ciertas barreras para implementar este proceso, como la resistencia al cambio, la
falta de compromiso de algunos colaboradores y el desinterés por parte de la alta
direccion. Ademas, concluyen que, a pesar de la existencia de diversas
herramientas para la administracion de existencias, la planificacién de ventas y
operaciones (S&OP) es la opcibn mas adecuada, ya que no requiere una inversion

significativa para su implementacion y proporciona resultados mas precisos.

Pastrana Arenas (2020), aplica el modelo de la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) en una empresa de alimentos, con ello llega a armonizar los
flujos de materiales, y llega a los siguientes resultados: reduccién de costos de
sobre stock en 26%, e incremento en un 30% de la rotacion del inventario de
producto terminado. Por otro lado, se mejoré el cumplimiento del programa de
produccion en un 39% —teniendo un nivel de exactitud cercana al 100% frente al
plan de demanda—, y el nivel de servicio, medido en entregas completas, se elevo

en un 12%, lo que redunda en una mayor satisfaccion del cliente.

1.2.2. Antecedentes de investigaciones tedricas de la variable dependiente

Y con respecto a las variables independientes propuestas
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Relacion entre las variables propuestas y la planificacion de ventas y

operaciones (S&OP).

X1. Relacién entre incentivos a la fuerza de ventas e incidencia en la

planificacion de ventas y operaciones (S&OP)

Carter Urra (2019) propone la participacién de la fuerza de ventas en el
proceso de planificacion de ventas y operaciones (S&OP), lo que permitiria
mejorar las estimaciones de ventas de productos, en la medida que la informacién
fluye desde los clientes. También se tomaria en cuenta en este ejercicio, los
clientes que ya no operan, o los nuevos, lo que complementaria la informacion.
Por otro lado, el autor menciona, que, ya que la fuerza de ventas participa de los
estimados, también se tomaria en cuenta esta informacién para el calculo de sus
cuotas de ventas y algunos beneficios, lo que estaria acompafiado de un mayor
compromiso y motivacion de los representantes de ventas, dado que la

informacion proviene de ellos.

X2. Relacién entre motivacion de lafuerza de ventas e incidencia en la

planificacion de ventas y operaciones (S&OP)

Fernandez Horvath (2007) hace referencia a una empresa de consumo
masivo en Venezuela, y comenta que la falta de disponibilidad de producto
perjudica directamente a la empresa en estudio, no solo por la venta perdida, sino
también por los espacios arrendados en supermercados, los mismos que no se
llegaron a usar. Por otro lado, también se afectan los clientes directos, quienes
van a buscar otro proveedor. Trabajando en mejorar la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP); se lograria tener mayor disponibilidad de productos, lo que

beneficiaria a la fuerza de ventas y los ayudaria a llegar a sus metas.

X3. Relacién entre acuerdos comerciales con proveedores e

incidencia en la planificacién de ventas y operaciones (S&OP)
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Fernandez Horvath (2007) menciona que la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) mejora los procesos internos al tener acuerdos con el
proveedor, en términos de generar una produccién mas estable, poder predecir
con mayor certeza cambios de volumen, lo que permite menores costos, vy la

habilidad para hacer frente a cambios ordenadamente.

Por su lado, Carter Urra (2019), indica que una empresa puede obtener
mejoras en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) y a la vez generar
mejoras en la Gestion de Compras, al posibilitarse una mejor negociacion con el
proveedor, y también manejar compras oportunas y acertadas de MP (mejores

acuerdos comerciales).

X4. Relacion entre mercaderia en consignacion e incidencia en la

planificacion de ventas y operaciones (S&OP)

Marin (2014) habla del principio de colaboracién estratégica que involucra
alaempresay al proveedor, teniendo en cuenta ademas de la ejecucién adecuada
de los planes alineados de ambos, y haciendo una evaluacion y correcto
seguimiento al final de cada periodo con la finalidad de emitir una
retroalimentacion que ayude a concluir como se dieron los resultados. En ese
sentido, la aplicacion de un sistema de consignacion de mercaderia —proceso
VMI— en el cual el proveedor entrega la mercaderia en consignacion, y se hace
responsable de la administracion de este producto, y que se puede efectuar en
tres etapas: Planeacién, Ejecucién y Control. Este proceso, estara basado en la
planificacién de ventas y operaciones, el cual coordinara estrechamente entre el
proveedor y la empresa (quien es el cliente), ya que por medio de esto se evaluara

en nivel de colaboracién que implica el sistema VMI.

X5. Relacién entre reabastecimientos continuo e incidencia en la

planificacion de ventas y operaciones (S&OP)
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Palacio, I.C.A. (2014) afirma que En la actualidad la planificacién de ventas
y operaciones (S&OP) es una ciencia y un arte cuya principal funcién es lograr
cadenas de abastecimiento que tengan un eficiente comportamiento dadas las
fuertes exigencias del actual mercado globalizado; por ello contempla el desarrollo
de estrategias que consigan la optimizacion de las cadenas de suministros. En
esa linea, as organizaciones que han implementado la planificacion de ventas y
operaciones cuentan con las tecnologias y metodologias muy modernas y que
generan excelentes resultados en la gestion de las cadenas de abastecimiento;
por ello se presta mucha importancia a los conceptos de prondsticos, reposicion

de inventarios y gestion de proveedores.

X6. Relacion entre comunicacion de lanzamientos, promociones y

descuentos e incidencia en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP)

Rojas X (2014) afirma que el aumento de la productividad basado en el uso
de tecnologia de punta, permite el lanzamiento constante de nuevos productos,
buscando atender con mayor precision las necesidades del mercado. La principal
estrategia es la integracion de sus procesos y negocios via la planificacién de
ventas y operaciones, a fin de generar un diferencial competitivo. En ese sentido,
la estrategia empresarial de planificacion de ventas y operaciones (S&OP) se
implementa con el afan de obtener excelencia operacional y a la vez innovar los
modelos de negocio en las organizaciones.

Méndez Lépez (2019) hace referencia a la Gestion de Portafolio, y
complementa que en las primeras reuniones formales para la planificacion de
ventas y operaciones (S&OP) debe revisarse la cantidad total de productos que
ofrece la organizacion, incluyendo a los nuevos productos que se piensan
introducir al mercado, las mejoras en los actuales productos y la posible
descontinuacion de algunos productos. También se deben analizar todas las

actividades que puedan alterar la demanda, la velocidad en el abastecimiento de
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suministros y afectar los resultados financieros. Si se lleva a cabo esto, el
resultado es que la organizacion actualiza los planes el lanzamiento de nuevos

productos.

Solis J.A.P. (2014) argumenta que en una organizacion pueden ejecutarse
acciones para aumentar la demanda, como disminucion de precios, lanzamiento
de promociones, campafnas publicitarias, lanzamiento de nuevos productos, con
la finalidad de aumentar la demanda, sin dejar de lado la rentabilidad. Estas
acciones deben ser coordinadas con los responsables que manejan la
planificacién de ventas y operaciones (S&OP) de la empresa, de manera que las

variaciones de la demanda estén previstas.

Castiblanco Jiménez (2020), no narra que en una empresa de carnicos de
Bogota se determinaron algunas inconformidades respecto a la planificacion de la
cadena de abastecimientos, y se llegé a la conclusion que los descuentos
otorgados, y que no eran compartidos a la planificacion de la planificacion de
ventas y operaciones (S&OP), generaban una mayor demanda no contemplada,
qgue al final se llegaban a atender, pero, al no haber sido planificado, generaba
largas jornadas y horas extras de parte de los operarios para llegar a las
cantidades solicitadas, lo que se traducia en un descontento de muchos de los
trabajadores.

X7. Relacién entre fidelizacion de clientes e incidencia en la
planificacion de ventas y operaciones (S&OP)

Velasquez Valencia, (2021) indica que la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) es un proceso transversal a las organizaciones ya que pasa
todas las areas operativas de una compafiia, logrando un equilibrio entre la
demanda y el suministro, con la orientacion de llegar a los planes estratégicos

establecidos. Esta planificacion de ventas y operaciones (S&OP) esta encaminada

35



a satisfacer las necesidades que indican los clientes, logrando asi, la fidelizacion

de estos y el aumento de las utilidades.

1.2.3. Gréaficade los antecedentes tedricos

Figura 11: Mapa de antecedentes tedricos
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Andrés, CP. (2017) (Proveedores y la relacidn con S&0P

Corral, AC. (2018) |

X4: Mercaderia en consignacion y su

Almeyda, Criséstomo (2019)  /j relacién con S&OP

ACosta, A (2018) A (re\aci()n con S&0OP
Reyna, Pérez (2019) W Incidencia en el S&OP e T P2
s de alimentos elaborados en el Per(
( X5: Reabastecimiento continuo y su
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Alfaroy Velarde (2019)

Pastrana Arenas (2020) |
—_— X6: Comunicacién en Lanzamientos,
Promaciones y Descuentos en

productos y su relacion con S&0P

X7: Fidelizacién de Clientes y su
relacion con S&0P

Carter Urra, EA. (2019)

Fernandez , Horvart (2007)

Fernandez, Horvart (2007)

Carter Urra, (2019)

Martin E.D. Pefia (2014)

Palacio 1.C. (2014)

Rojas, X (2014)
Menéndez, (2019)

Solis, JAP (2014)

Castiblanco Jiménez (2020)

Vasquez Valencia (2021)

Fuente: Elaboracién propia

En la figura 11 se pueden apreciar los autores que se han consultado, en
los estudios relacionados a la variable dependiente (Incidencia en la planificacion
de ventas y operaciones — S&OP) y las siete variables independientes

consideradas en este estudio.

1.3. Pregunta Central de Investigacion

De acuerdo con los antecedentes tedricos y empiricos revisados, y segun

los apartados anteriores, se establece la pregunta de investigacion siguiente:
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¢,Cudles son los factores que inciden en la planificacion de ventas y

operaciones (S&OP) de las empresas de alimentos procesados?

1.4. Objetivo General de la Investigacion

Determinar los factores que inciden en la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) en empresas de alimentos procesados localizados en la

ciudad de Lima, Peru

1.4.1. Objetivos Metodolégicos de la Investigacion

1. Analizar los antecedentes de las variables que afectan a la planificacion de
ventas y operaciones (S&OP) en empresas de alimentos procesados.

2. Revisar el marco tedrico: teorias e investigaciones aplicadas que brinden
el sustento tedrico a las variables.

3. Elaborar un instrumento para la medicion de las variables. Se medira el
efecto de aplicar la incidencia de las variables independientes sobre la variable
dependiente en una.

4. Validar el instrumento y aplicarlo a las empresas de alimentos procesados
(muestra representativa).

5. Analizar los resultados estadisticos a fin de determinar la aceptacion o
rechazo de las hipotesis.

6. Redactar las conclusiones, recomendaciones e investigacion futura.

1.5. Hipétesis General de Investigacion

Los factores que inciden en la planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) en empresas de alimentos procesados son los incentivos en la fuerza de
ventas, la motivacion de la fuerza de ventas, los acuerdos comerciales con
proveedores, la mercaderia en consignacion, el reabastecimiento continuo, la
comunicacion de lanzamientos, promociones y descuentos, y la fidelizacion de

clientes.
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1.6. Metodologia

Este estudio tendra un enfoque cuantitativo, haciendo una medicion del
efecto que tienes las variables identificadas como dependientes, sobre la variable
independiente. Sera una investigacion de tipo exploratoria, descriptiva,
correlacional, buscando hallar la causa-efecto de las variables y explicativa. El
disefio de la investigacion sera no experimental, y las técnicas de investigacion
seran documental, basandose en registros historicos y bibliograficos, de igual
manera se utilizara la técnica de campo, dado que se hardn encuestas en

empresas de alimentos.

El instrumento principal que se utiliza para la recoleccion de datos serd una
encuesta con una escala de Likert de 5 alternativas. Se valida el instrumento por
medio del juicio de expertos involucrados en la Cadena de Suministros en
empresas de alimentos y se hard una prueba piloto. La poblacion encuestada
seran los responsables directos de conocer la planeacion, venta o operaciones de
las empresas de alimentos procesados en Lima, Perd. Con los resultados
obtenidos se sacara una prueba piloto del Alpha de Cronbach para corroborar la
fiabilidad del instrumento y se usara una regresion lineal multiple para obtener los

resultados al aplicar el programa estadistico IBM SPSS.

1.7. Justificacién de la Investigacion

1) Aportacién Teorica:

Esta investigacion beneficiara los procesos internos para mejorar el calculo
la demanda en las empresas de consumo masivo, en especial a las empresas de
alimentos procesados, ya que perfeccionard los mecanismos de coordinacion

entre las areas de produccién, marketing, ventas, almacenes y finanzas, de
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manera que trabajen sobre un mismo juego de numeros igual que permita

optimizar los stocks.

De igual manera, esta investigacion va a ayudar a facilitar el calculo de las
necesidades de produccién, almacenes, y distribucion, al tener una cifra mas
aterrizada de los que seran los futuros requerimientos para abastecer las
necesidades de la Cadena de Suministros, teniendo como base las cifras
obtenidas a partir de la planificacion de ventas y operaciones (S&OP), y de los

factores que permiten mejorar esa metodologia.

2) Aportacién Metodologica:

La metodologia que consiste en investigar las variables que afectan la
planificacién de ventas y operaciones (S&OP) en las organizaciones, ayudara a
reducir las diferencias entre los estimados de la demanda, y la demanda real
verificada en una empresa. Al poder mejorar los estimados, trabajando en las
variables investigadas, los errores y desviaciones de la demanda real, seran

menores.

3) Aportacion Practica:

El beneficio de esta investigacion es que las empresas puedan trabajar en
las variables identificadas, para conseguir mejores prondsticos y una mejor
interrelacion de las areas internas de la Cadena de Suministros, via la planificacion
de ventas y operaciones (S&OP).Esto se trasladard en resultados tangibles:
ahorros en obsolescencias, ahorros en espacio para almacenamiento de
productos sin rotacion, mejor uso del capital de trabajo (y los ahorros
consecuentes al evitar financiar existencias), mejor servicio al cliente, y también

mejores condiciones negociadas con proveedores.
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Esta investigacion ayudara de igual manera a las empresas a ahorrar
capital de trabajo invertido en existencias que probablemente no tengan como
destino final concretar una venta y entrega de producto a un cliente. Sobre todo,
permitira reducir sustancialmente los quiebres de stock, y la consiguiente pérdida
de venta y de credibilidad de la empresa ante este evento. En otras palabras, se

podra conseguir una mayor venta a un menor costo.

1.8. Delimitaciones del estudio

Se deben tener en cuenta las siguientes delimitaciones:

1) Demograficas: El objeto del estudio son las empresas de alimentos
procesados, medianas o grandes que exportan sus productos e importan materias
primas y que se clasifican por el monto de comercio exterior en ddlares. El sujeto
de estudio seran Gerentes / Jefes de Logistica o Supply Chain, los Jefes o
encargados del departamento de Compras, los Jefes o Gerentes de Ventas. Estas
personas son los protagonistas activos en la Cadena de Suministros, y personas
gue actuan directamente en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP), por

lo tanto, su opinion es relevante.

2) Espaciales: Las empresas que se mencionaron como objeto de estudio
gue estan localizadas la ciudad de Lima Peru, dado que en este lugar se

concentran las principales empresas de alimentos procesados en el Peru.

4) Temporales: La investigacion tiene caracter transeccional toda vez que se

llevé a cabo en un momento especifico.
1.9. Matriz de Congruencia

A continuacion, se presenta en la tabla 2, la Matriz de Congruencia en la

cual se aprecia la relacion esquematica entre la pregunta de investigacion, el
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objetivo de dicha investigacion, los fundamentos teoricos tomados para esta

investigacion, la hipotesis y la descripcion de las variables consideradas.

Tabla 2. Matriz de Congruencia Metodoldgica

Arenas (2020)

promociones y
descuentos, y la
fidelizacion de
clientes, inciden
en el S&OP en
empresas de
alimentos
procesados en

Lima Peru.

Pregunta de Objetivo de Fundamento Hipodtesis Variables

Investigacién | Investigacion tedrico

¢,Cudles son Determinar los | Andrés, C.P. Los incentivosa | Y: Incidencia en la

los factores factores que | (2017) la fuerza de planificacién de

gue inciden inciden en la | Corral, A.C. ventas, la ventas y

en el S&OP planificacion de | (2018) motivacion de la | operaciones

en empresas | ventas y | Acosta A. fuerza de ventas, | (S&OP)

de alimentos | operaciones (2018) los acuerdos

procesados, (S&OP) en | Reina Pérez comerciales con | X1: Incentivos a la

en Lima empresas de | (2018) proveedores, la Fuerza de Ventas

Peru? alimentos Almeyda mercaderia en X2: Motivacién de la
procesados Cris6stomo consignacién, el | Fuerza de Ventas
localizados en la | (2019) reabastecimiento | X3: Acuerdos
ciudad de Lima, | Alfaroy continuo, la comerciales con
Peru Valverde (2019) | comunicacién de | proveedores

Pastrana lanzamientos, X4: Mercaderia en

consignacion

X5:
Reabastecimiento
continuo

X6: Coordinacion en
lanzamientos,
promociones y
descuentos

X7: Fidelizacién de

clientes

Fuente: Elaboracién propia

En conclusion, en este primer capitulo primero se analiza la importancia del
sector alimentos procesado en el Peru, teniendo en cuenta que ha sido uno de los
sectores que se ha mantenido estable ante la importante crisis generada a partir

de la pandemia del COVID 19, y que sigue siendo un sector en crecimiento en el

41



Peru. Si bien este sector es importante en la economia peruana, también es

importante analizar las variables que lo hacen competitivo.

Por ello es que se analiza la cadena de suministros, y, especificamente, el
modelo de la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) que permite hacer
mas competitivas a las empresas de alimentos, procesados, reduciendo los
niveles de sobre stock, reduciendo los quiebres de stock, y con esto mejorando el
nivel de servicio hacia los clientes, a la vez que mejora notablemente el uso del

capital de trabajo.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

En este capitulo se presentan algunas teorias de la variable dependiente,
la incidencia que se tiene en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) en
diversas empresas. La metodologia de la planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) se puede aplicar a diversas empresas, ya que presenta mucha flexibilidad
independiente del giro de la empresa. No obstante, y en este estudio, vamos a
destacar la incidencia de la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) en las

empresas de alimentos procesados, en Lima Pera.

El capitulo se divide en tres partes: en la primera parte se muestra el
sustento tedrico de la variable dependiente, se incluyen los estudios empiricos
gue ayudan a entender la relacidon con las variables independientes consideradas.
La segunda parte muestra la fundamentacion teodrica de las variables
independientes de manera individual (teorias, definiciones e investigaciones

aplicadas). En la tercera parte se exhiben las hipotesis operativas.

2.1 Marco Tedrico de la variable dependiente (Y) Incidencia

en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP)

La planificacion de ventas y operaciones (S&OP) es una estrategia utilizada
por algunas empresas para mejorar la comunicacion entre las diferentes areas y
asi garantizar el alineamiento de objetivos y coordinar estrategias. Por esto, la
planificacibn de ventas y operaciones (S&OP) busca equilibrar la oferta la
demanda y la produccion/adquisiciones, mejorando también la eficiencia de todas
las areas, a le vez que genera beneficios econémicos derivados del uso eficiente

de los recursos.
Como el enfoque principal no es una teoria de la incidencia como tal, la

investigacion se va a referir a la informacion encontrada sobre la planificacion de

ventas y operaciones (S&OP), que constituye la variable dependiente.
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Thomé (2012) sostiene que la planificacibn de ventas y operaciones
(S&OP) es una estrategia emergente en la gestion de operaciones, que despierta
un interés creciente tanto en el ambito académico como profesional. Esta
estrategia busca equilibrar la oferta y la demanda mediante el alineamiento de las
decisiones entre diversas areas funcionales, logrando desarrollar un conjunto

unificado de planes.

Pedroso y Calache (2017) sefialan que, para alcanzar niveles avanzados
en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP), es crucial fortalecer las
relaciones y la colaboracion entre proveedores y clientes. Ademas, consideran
necesario alinear los planes de la planificacion de ventas y operaciones (S&OP)
con los planes de clientes y proveedores, lo cual incrementa el nivel de madurez

del proceso.

Noroozi y Wikner (2017) destacan que la medicién del desempefio es
esencial para verificar si se estan alcanzando los beneficios esperados en la
planificacion de ventas y operaciones (S&OP). Esta medicion resulta clave para
el éxito de la planificacion de ventas y operaciones, ya que proporciona una
referencia para evaluar el rendimiento y optimizar el proceso. Asi, controlar el
proceso de planificacién de ventas y operaciones (S&OP) mediante la evaluacion
de las etapas de madurez alcanzadas en sus ciclos es indispensable.

Bracho (2018) identifica algunos beneficios de implementar la planificacion
de ventas y operaciones (S&OP) en una organizacion, tales como el incremento
en la productividad, poder adelantarse a los futuros problemas en el mediano y
largo plazo, y la coordinacion entre los equipos de ventas, operaciones y finanzas.
También permite mejorar el equilibrio entre demanda y suministro, reducir
inventarios y evitar desabastecimientos, asi como controlar el pronéstico de
demanda y el volumen que es posible producir. Ibafiez (2019) afiade que S&OP

integra tanto la planificacibn de ventas como las operaciones, aportando
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beneficios tangibles e intangibles, y promoviendo la integracion interna y externa

de la organizacion.

Hassanzadeh y Asghari (2020) destacan que la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) enfrenta el reto principal de la alineacién, el cual se origina
en la gestion estratégica y busca la convergencia vertical y horizontal. La
convergencia vertical se refiere a la coherencia entre objetivos, estrategias, planes
de accion y decisiones a lo largo de los diferentes niveles de la organizacion,
mientras que la convergencia horizontal se centra en la interdependencia en un
mismo nivel. Ademas, sugieren realizar revisiones mensuales de planificacién de
ventas y operaciones (S&OP), abordando las familias de productos para lograr la
coherencia entre la oferta, la demanda y los nuevos programas del plan de

negocios.

Las primeras reflexiones mencionadas abordan la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) como un proceso central para mejorar la sincronizaciéon de
la oferta y demanda en una organizacion, apuntando hacia la integracion y
colaboracién tanto vertical como horizontal entre diferentes areas. Se subraya la
importancia de medir el desempefio y alcanzar niveles de madurez avanzados
para obtener beneficios tangibles en productividad y optimizacién de inventarios.
La S&OP no solo facilita una mayor adaptacion a las demandas del mercado, sino
gue también promueve un enfoque colaborativo entre departamentos y niveles de

la organizacion, esencial para la resiliencia y el crecimiento empresarial.

2.1.1 Teorias y definiciones
Teorias
A continuacion, se presentan las principales teorias encontradas

sobre la planificacion de ventas y operaciones (S&OP):

Dittfeld y Scholten (2020) mencionan que, aunque la planificacion de ventas

y operaciones (S&OP) se introdujo y comenzé a estudiarse en la década de 1980
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como un proceso destinado a equilibrar oferta y demanda mediante una estrategia
tactica, hoy en dia se asocia con mejoras en el servicio al cliente, con la reduccion
de inventarios y mayor rentabilidad en las organizaciones. La literatura
especializada en gestion y en planificacion de ventas y operaciones (S&OP)
actualmente explora una variedad de temas, tales como marcos tedéricos, impacto

en el desempefio y alineacion vertical.

Jonsson y Kaipia (2021) destacan la importancia del S&OP como un factor
clave en los procesos comerciales, al equilibrar la capacidad de suministro con la
demanda, lo cual constituye una practica ampliamente adoptada en el sector de
manufactura y, en general, en toda la industria. Este enfoque busca equiparar
oferta y demanda a mediano plazo, promoviendo una alineacion tanto vertical,
entre la estrategia comercial y la planificacién operativa, como horizontal, entre los
planes de oferta y demanda. Jonsson y Kaipia también subrayan que implementar
este proceso es relativamente sencillo y que las empresas ya estan percibiendo

sus beneficios.

Neto y Barcellos (2022) subrayan que el S&OP no solo facilita el equilibrio
entre demanda y capacidades de la cadena de suministro, sino que también
fomenta la coordinacion en la toma de decisiones entre departamentos como
adquisiciones, produccion, marketing, ventas y finanzas. Este proceso reactivo,
impulsado por la demanda, permite influir positivamente en aspectos clave de la
gestion de la cadena de suministro, tales como la precision en el prondstico, el

nivel de servicio, la utilizacion de la capacidad y el nivel de inventario.

La informacién anterior resalta cémo la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) constituye una herramienta estratégica para que las
empresas puedan alinear sus necesidades comerciales con el abastecimiento de
productos, ya sea a través de produccién interna, compras o tercerizacion.
También se menciona la importancia que representa al alinear las compras o

produccion, con las ventas, reduciendo inventarios, y generando beneficios y
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ahorros en las empresas, especialmente cuando estan orientadas a ser
operativamente mas eficientes. En este estudio se enfatiza la importancia de la
planificacién de ventas y operaciones (S&OP) enfocada en el sector de alimentos
procesados, precisamente porque este sector debe ser mucho mas competitivo a
partir de los desafios generados en el mercado, donde el trigo, una de las
principales materias primas, ha sufrido incrementos importantes, generando una
necesidad imperativa de eficiencia interna para contrarrestar ese incremento en
costos. En este escenario, las empresas de alimentos procesados en Lima Peru
necesitan afinar sus procesos internos y alinearlos, para poder permanecer en el
mercado, y posiblemente expandirse, manteniendo e incrementando su nivel de

servicio hacia los clientes.

Definiciones

Avila y Moreira (2019) describen la planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) como una estrategia de integracion funcional que unifica diversos planes
internos en un solo esquema general, permitiendo equilibrar la oferta con las
ventas y alinearse con los objetivos estratégicos de la empresa. Ademas,
sostienen que la correcta implementacion de un programa de la planificacion de
ventas y operaciones (S&OP) puede incrementar la rentabilidad en un rango de
2% a 8% y facilitar el éxito en el lanzamiento de nuevos productos.

Proud (1993) define la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) como
el “Proceso para desarrollar planes tacticos que otorgan a la gerencia la capacidad
de dirigir el negocio de manera estratégica, logrando ventajas competitivas
sostenibles mediante la integracion de planes de marketing y planes de producto
y servicio, tanto nuevos como existentes, enfocados en el cliente, con la gestion

de la cadena de suministro” (pags. 375-376).

Wallace (2006) describe la planificacion de ventas y operaciones (S&OP)

como un proceso decisional que permite a una compaiiia establecer un equilibrio
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entre la oferta y demanda, alineando cantidades y variedad de productos, e
integrando planes operacionales y financieros. Este proceso, de caracter
transversal, involucra directamente a la alta direccién y proporciona una vision
integral del negocio, permitiendo a los empresarios anticiparse a problemas y

tomar decisiones proactivas.

Feng (2008) define la planificacién de ventas y operaciones (S&OP) como
un proceso de planificacion tactica gestionado por la alta direccion, destinado a
equilibrar oferta y demanda y consolidar los planes de la organizacién en un
esquema unificado que sea coherente con el plan estratégico del negocio,

optimizando y controlando el rendimiento corporativo.

El diccionario de American Production and Inventory Control (APICS, 2010)
define la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) como un proceso que
desarrolla planes tacticos que otorgan a los funcionarios responsables de la
gerencia la habilidad de la direccion estratégica de los negocios, logrando una
ventaja competitiva sostenible por medio de los planes integrados de marketing,
teniendo como fin central el cliente, tanto para nuevos productos como los ya
existentes, y basandose en la adecuada administracion de la cadena de

suministros.

Tavares (2012) define la planificacion de ventas y operaciones (S&OP)
como un proceso de coordinacion entre las areas de ventas y produccion, que
incorpora la cadena de suministro para unificar los diversos planes de la empresa
(marketing, produccién, finanzas, logistica, entre otros) en un plan integral. Este
enfoque conecta los niveles estratégico y operativo, genera valor y esta
directamente vinculado al rendimiento empresarial, posicionando la planificacion
de ventas y operaciones (S&OP) como un pilar clave en la gestion de la cadena

de suministro.

48



Padilla (2013) explica la planificacion de ventas y operaciones (S&OP)
como un proceso que establece acciones especificas para determinar con
precision la demanda y todas las actividades relacionadas con su abastecimiento,
incluyendo los factores que la afectan, como produccion y finanzas. Sefiala que,
sin un proceso de planificacion de ventas y operaciones (S&OP), es imposible

corregir los desequilibrios entre oferta y demanda en una empresa.

Fabian (2016) describe la planificacién de ventas y operaciones (S&OP)
como un proceso decisional que utiliza un plan anico, factible y consensuado,
equilibrando demanda, produccion/compras y almacenes, y mejorando la
eficiencia y comunicacion entre areas involucradas. Su objetivo es cumplir con las

estrategias y metas tanto globales como individuales de la organizacion.

Estupifian (2016) define el PVO (o S&OP en espafiol) como un proceso
ejecutivo de toma de decisiones que busca equilibrar la demanda y el suministro
por familias de productos. Aunque tiene un enfoque ejecutivo, requiere
subprocesos operativos esenciales para alcanzar los objetivos y maximizar los

beneficios ofrecidos por este proceso.

Pira (2019) concibe la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) como
una metodologia colaborativa en la cadena de suministro, que busca armonizar
las previsiones comerciales con los requerimientos logisticos y financieros. Esto
permite optimizar inventarios, reducir tiempos de entrega, estandarizar la
produccion y fortalecer las relaciones con proveedores, manteniendo demanda y

capacidad alineadas.

Reina (2019) afirma que el concepto de “Sales & Operation Planning” o
Planificacion de ventas y operaciones (S&OP), originado en el siglo XXI, ha
cobrado importancia recientemente entre ejecutivos de alto nivel. La creciente

relevancia se debe al descubrimiento de beneficios significativos al alinear
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demanda y suministro, generando rentabilidad y mejores resultados

empresariales.

Garcia-Sabater (2020) interpreta la planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) como la funcion que define el nivel de produccién (plan de produccion) y
otras actividades para atender las ventas planificadas, cumpliendo a su vez con
los objetivos de rentabilidad, productividad y plazos de entrega prioritarios para la
empresa. La planificacion de ventas y operaciones (S&OP) se considera un
sistema integrado de procesos y herramientas que equilibra las diversas

prioridades de los departamentos involucrados en la toma de decisiones.

La Rosay Lopez (2021) describen la planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) como un proceso compuesto de actividades con entradas y salidas
definidas. Entre las entradas se incluyen datos histéricos de ventas, inventarios,
previsiones, demanda de areas, capacidad de produccion, restricciones
presupuestales y escenarios posibles. Las salidas comprenden datos detallados
de necesidades de recursos, definicion de los programas de produccion y la
proyeccion de necesidades de materiales en un periodo futuro, involucrando tanto

a participantes internos como externos.

Garcia (2021) define la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) como
las instrucciones documentadas que establecen un conjunto de actividades y
tareas para conseguir un procedimiento controlado y estandarizado, garantizando
el cumplimiento con las regulaciones que se apliquen y las necesidades del area
comercial en apoyo de la investigacion establecida. También reflexiona que, pese
a la intencién de estandarizar actividades, el mercado, la tecnologia y la ciencia

evolucionan, y es necesario adaptarse a estos factores.

Crespo (2022) caracteriza la planificacion de ventas y operaciones (S&OP)
COMoO un proceso que orienta a la empresa sobre como utilizar sus recursos

eficientemente, optimizando fuerza de trabajo, contratos con proveedores,
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ubicacibn de instalaciones, gestion de inventario, abastecimiento,
subcontrataciones y tareas externas para adaptarse a la demanda del mercado.
Este modelo busca reducir costos, ajustarse a los requisitos del cliente y
maximizar beneficios tanto para la empresa como para los socios estratégicos de

la cadena de suministro.

Moscoso (2022) sefiala que el enfoque de planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) en una empresa pretende integrar las diversas areas dentro
de un ciclo mensual de actividades, logrando asi una planificacion empresarial
adecuada. Esta actividad debe aplicarse tanto a nivel global como a nivel de cada

filial, considerando las particularidades de cada region.

En funcibn a las anteriores definiciones, se puede concluir que la
planificacion de ventas y operaciones (S&OP) es un proceso que busca equilibrar
la oferta y la demanda, alineando las areas de produccion, abastecimiento y
ventas (Tavares, 2012), y las cantidades de abastecimiento y consumo de los
diferentes productos (Wallace, 2006), garantizando que todos los planes
organizacionales se consoliden en un plan integrado, al servicio del plan
estratégico de la empresa (Feng, 2008) logrando ventajas competitivas
sostenibles, al alinear las necesidades de los clientes con la oferta de la empresa
(Proud, 1993) (APICS).

2.1.2 Investigaciones aplicadas sobre la variable Y, Incidencia en la

planificacion de ventas y operaciones (S&OP)

Velasquez Valencia y Carmona (2021) muestran que la implementacion de
la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) en una empresa de equipos y
repuestos en Colombia tuvo efectos positivos significativos. En particular, la
precision de los prondsticos mejord notablemente, pasando de un 35% a un 63%.
Ademaés, se observé un incremento en el nivel de servicio al cliente, el cual subi6

de un 48% a un 77%, y una reduccion drastica en el porcentaje de 6rdenes sin
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atencion completa, disminuyendo de un 4.8% a un 0.3%. Estas mejoras no solo
resultaron en ahorros significativos, sino que también contribuyeron a una

operacion mucho mas eficiente.

Almeyda (2021) sefiala que la implementacién de la planificacion de ventas
y operaciones (S&OP) facilitd una integracién efectiva de las distintas areas
involucradas en el desarrollo del plan de ventas y operaciones, lo cual incrementé
la precision de los prondsticos. Gracias a esto, se lograron compras mas eficientes
y se ajustaron los cronogramas de abastecimiento a la demanda real. En el corto
plazo, especificamente en tres meses, se logro reducir en un 17% los quiebres de

stock, se redujo el error en el pronéstico desde un 52% a un 35%.

El estudio realizado por Helmi Group (2022) en empresas en Argentina y
Chile, destaco el impacto de tecnologias emergentes como Blockchain e 10T en la
mejora de S&OP. En patrticular, la adopcion de plataformas basadas en la nube
aumento la visibilidad de inventarios en un 25%, mientras que la incorporacion de
sensores 0T optimizo el seguimiento de productos sensibles en un 30%. Estos
avances permitieron a las empresas mejorar la precisiéon de las decisiones y

garantizar la integridad de los productos durante el transporte.

Un estudio liderado por Kinetic Consulting (2023) analiz6 la implementacion
de S&OP en una empresa internacional de bebidas con operaciones en México.
La iniciativa incluyo la creacion de un manual de mejores practicas, la mejora de
los sistemas de planificacion y la capacitacion de 60 lideres funcionales mediante
simulaciones préacticas. Los resultados incluyeron una reduccion del 20% en el
tiempo de respuesta para los planes operativos y un aumento del 15% en la
precision de las previsiones de ventas en solo seis meses. Esto fortalecid
posibilidad de la organizacion para gestionar picos de demanda y optimizar la

planificacion de recursos
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En un proyecto desarrollado por Delphus Consulting (2023), una empresa
brasilefia del sector de alimentos optimizé su S&OP mediante la digitalizacion de
procesos Yy la integracion de sistemas avanzados de visibilidad en tiempo real.
Esto redujo los costos logisticos en un 12% y mejor6 la disponibilidad del producto
en tiendas en un 8%. Ademas, la automatizacién permitié una disminucién del
18% en los tiempos de planificacion, destacando la eficiencia de las soluciones

digitales para enfrentar los desafios logisticos especificos de América Latina.

¢ Relacion entre la variable Independiente X1: incentivos a la fuerza de ventas y
la variable dependiente Y: Incidencia en planificacion de ventas y operaciones
(S&OP):

Carter (2019) realizé un estudio en una empresa metalmecanica en
Santiago de Chile, donde observo que la falta de involucramiento de la fuerza de
ventas en la planificaciébn de ventas y operaciones (S&OP) generaba efectos
adversos en la atencion al cliente. En particular, la participacion de la fuerza de
ventas se limitaba a revisar su cuota mensual, sin intervenir en la planificacion de
la demanda ni en el proceso S&OP. Esta falta de integracion contribuyé a que, en
diciembre de 2017, el porcentaje de backorder alcanzara el 45% de las ventas
totales. Ademas, Carter sefial6 que la fuerza de ventas se encontraba ajena y
desinformada respecto a los problemas de suministro y las limitaciones en los
productos promocionales, o que derivaba en inventarios insuficientes y un servicio

deficiente al cliente.

Como solucion a esta problemaética, Carter propone integrar a la fuerza de
ventas en el proceso de planificacion de ventas y operaciones (S&OP). Esta
participacion permitiria mejorar las proyecciones de ventas de productos mediante
un flujo de informacion mas cercano a los clientes. Asimismo, incluiria en el
analisis tanto a los clientes nuevos como a aquellos que han dejado de operar,

complementando la informacion y enriqueciendo el proceso de planificacion.
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¢ Relacion entre la variable Independiente X2: Motivacion de la fuerza de ventas
y la variable dependiente Y: Incidencia en planificacion de ventas y operaciones
(S&OP):

Fernandez Horvath (2007) examina una empresa de consumo masivo en
Venezuela y observa la falta de participacion activa de la fuerza de ventas en la
elaboracion de pronésticos, lo que impide que se integren variables relacionadas
con los clientes y el comportamiento de los productos en los puntos de venta, tales
como nuevos clientes, rotaciébn de inventarios y productos exhibidos. Esta
carencia de informacién en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP)
provoca efectos negativos en la empresa, impactando su posicionamiento en el
mercado, con fluctuaciones en costos y una disminucion en el nivel de servicio.
Ademas, esta situacion genera pérdidas de ventas, reduccion de espacios en los
supermercados y un bajo nivel de servicio, lo que se traduce en la insatisfaccion

de los clientes, quienes buscan otros proveedores.

La solucién planteada por Fernandez Horvath consiste en incorporar a la
fuerza de ventas en la creaciéon de estimaciones y en la revision del proceso de
planificacién de ventas y operaciones (S&OP). De este modo, la cuota de ventas
no se percibe como una meta impuesta, sino como un objetivo consensuado que
motiva al equipo a cumplir las metas, asegurando el stock necesario para alcanzar

la cuota establecida.

e Relacion entre la variable Independiente X3: Relacion entre acuerdos
comerciales con proveedores y la variable dependiente Y: Incidencia en

planificacién de ventas y operaciones (S&OP):

Ferndndez Horvath (2007) afirma que la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) optimiza los procesos internos de una empresa mediante
acuerdos efectivos con proveedores, lo cual permite una produccién mas estable

y una mayor precision en la prediccion de cambios en el volumen. Esto se traduce
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en menores costos y una capacidad mejorada para enfrentar variaciones de
manera organizada. Por otro lado, Carter Urra (2019) destaca que una empresa
que mejora su planificacion de ventas y operaciones (S&OP) también puede
fortalecer su Gestiébn de Compras. Esto se logra al facilitar una negociacion mas
favorable con los proveedores y al permitir compras oportunas y bien dirigidas de

materia prima (MP), asegurando asi mejores acuerdos comerciales.

e Relacién entre la variable Independiente X4: Mercaderia en consignacion y la
variable dependiente Y: Incidencia en planificacién de ventas y operaciones
(S&OP):

Marin (2014) sugiere implementar un sistema de administracion de
inventarios VMI (Vendor Managed Inventory) o mercaderia en consignacion para
Editorial Norma, una empresa editorial de libros en Lima, Perd. La propuesta de
negocio se basa en establecer una colaboracién estratégica entre la empresay el
proveedor, fundamentada en la ejecucion adecuada de los planes, el seguimiento
constante y el diagnéstico al término de cada periodo, acompafada de la

retroalimentacién necesaria.

La implementacion del sistema de consignacion de mercaderia —a traveés
del proceso VMI— se plantea en tres etapas: Planeacion, Ejecucion y Control.
Este proceso estara sustentado en el Plan de Ventas y Operaciones (S&OP), que
funcionara como un elemento de coordinacién estrecha entre el proveedor y la
empresa, que es su cliente, alineando sus objetivos y optimizando la gestion de

inventarios.

¢ Relacion entre la variable Independiente X5: Reabastecimientos continuo y la

variable dependiente Y: Incidencia en planificacién de ventas y operaciones
(S&OP):

Palacio (2014) realizdé un estudio en la empresa colombiana SEMCO,

especializada en servicios cosméticos, en el cual determiné que la asertividad en
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los pronésticos de ventas variaba considerablemente entre los SKUs: un 32% de
los SKUs se encontraba en el rango del 80% al 120% de la cifra estimada, un 41%
de los SKUs estaba por debajo del 80% del estimado, y un 27% de los SKUs
superaba el 120% de la estimacién. Palacio también sefiala que si las campafias
de venta no son prolongadas, de requiere de tiempos de respuesta rapidos tanto
en la fabricacion como en el abastecimiento de materiales, lo cual demanda una
cadena de abastecimiento agil y flexible, ademas de una gestién de inventarios

gue asegure la disponibilidad sin acumular excesos.

Se realizaron simulaciones para evaluar escenarios de inventario y posibles
ventas, concluyéndose que existe una alta variabilidad en la demanda. Para evitar
quiebres de inventario, Palacio sugiere dos enfoques de gestion: el primero,
cuando la demanda es conocida, se basa en una planificacion de necesidades a
partir de los prondsticos proyectados. El segundo enfoque, para situaciones en las
que la demanda es incierta, se apoya en un control estadistico del inventario
mediante reabastecimientos continuos bajo un sistema de extraccion. Estos
reabastecimientos reducen el riesgo de quiebre y mejoran la planificacion de

ventas y operaciones (S&OP).

¢ Relacion entre la variable Independiente X6: Comunicacion de lanzamientos,
promociones y descuentos y la variable dependiente Y: Incidencia en

planificacién de ventas y operaciones (S&OP):

Rojas (2014) estudié una organizacién en el negocio de cosméticos en
Recife, en el estado de Pernambuco, Brasil, que atiende a todo el pais. El estudio
destaca que la adopcion de tecnologia avanzada y el consiguiente incremento en
la productividad permiten el lanzamiento continuo de productos nuevos, lo cual
responde mejor a las necesidades del mercado. La estrategia principal de la
organizacion es integrar sus procesos y operaciones a través de la planificacion

de ventas y operaciones (S&OP), con el objetivo de crear una ventaja competitiva.
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La S&OP se implementa como una estrategia empresarial clave para alcanzar la

excelencia operativa e impulsar la innovacion en los nuevos negocios.

Méndez Lépez (2019) aborda la importancia de la Gestién de Portafolio en
las reuniones iniciales de planificacion de ventas y operaciones (S&OP), donde se
debe revisar la oferta total de productos, considerando el lanzamiento de nuevos
productos, mejoras, descontinuaciones y otras actividades que afectan la
demanda, el suministro o los propios resultados financieros. Implementar este
enfoque permite a la empresa disponer de un plan actualizado para planificar la

introduccion de nuevos productos.

Solis J.A.P. (2014) sugiere que las organizaciones pueden incrementar la
demanda mediante acciones como reduccion de precios, promociones, campafas
publicitarias o el lanzamiento de nuevos productos, sin descuidar la rentabilidad.
Estas actividades deben coordinarse con el equipo encargado de la planificacion
de ventas y operaciones (S&OP), asegurando que las variaciones en la demanda
sean anticipadas.

Castiblanco Jiménez (2020) analiza una empresa carnica en Bogota y
sefiala inconformidades en la planificacién de la cadena de abastecimiento. La
investigaciéon reveld que los descuentos no comunicados al equipo de
planificacién de ventas y operaciones (S&OP) generaban un aumento inesperado
en lademanda. Aunque la empresa atendia esta demanda, la falta de planificacion
implicaba largas jornadas y horas extras para los operarios, lo que finalmente
generaba descontento entre los trabajadores.

e Relacion entre la variable Independiente X7: Fidelizacién de clientes y la
variable dependiente Y: Incidencia en planificacion de ventas y operaciones
(S&OP):
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Velasquez Valencia, (2021) indica que la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) es un proceso transversal a las organizaciones ya que pasa
todas las areas operativas de una compafiia, logrando un balance entre la
demanda y el suministro, con la orientacion de alcanzar los planes estratégicos
gue se tienen. Esta planificacion de ventas y operaciones (S&OP) esta
encaminada a satisfacer las necesidades de los clientes, logrando asi, la

fidelizacion de los mismos y el aumento de las utilidades.

2.2 Marco Teorico y Estudios de investigaciones aplicadas de las

variables independientes

En esta seccion se incorporan definiciones, teorias y estudios de las siete
variables dependientes que han sido consideradas para el estudio, es decir las
variables:

X1 Incentivos a la Fuerza de Ventas

X2 Motivacion de la fuerza de ventas

X3 Acuerdos Comerciales con Proveedores

X4 Mercaderia en Consignacion

X5 Reabastecimiento Continuo

X6 Comunicacion en Lanzamientos, Promociones y Descuentos

X7 Fidelizacion de Clientes

Las teorias y definiciones se han tomado de diversa literatura mundial,
mientras que las investigaciones, principalmente se han centrado en América
Latina, dada la similitud de pensamiento e idiosincrasia que mantienen las

empresas de alimentos procesados en temas de cadena de suministros.
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2.2.1 Variable independiente X1 Incentivos a la Fuerza de

Ventas

a) Teorias y definiciones de la variable independiente X1

Incentivos ala Fuerza de Ventas

Marcos (2013) indica que los programas de incentivos se fundamentan en
la teoria del condicionamiento operante, la cual sostiene que el comportamiento
puede reforzarse a fin de que continue y se mantenga mediante recompensas; en

cambio, si se busca su eliminacién, es necesario ignorarlo o aplicar un castigo.

Otra teoria que aborda los incentivos a la fuerza de ventas es la Teoria de
los Costes de Transaccion (TCT), originada en la literatura econémica y financiera.
Tacaronte (2006) expone que, aunque la TCT examina si las transacciones
deberian ejecutarse dentro o fuera de la empresa a través de contratos de
mercado, en la administracion de los recursos humanos, esta teoria brinda un
marco valioso para analizar la composicién de la compensacion, con énfasis en la

relevancia de la retribucion variable dentro del salario total.

Guzméan y Olave (2004) enfatizan que los sistemas de incentivos se
implementan para incidir en el comportamiento humano, dado que asi los
trabajadores cumplen con las expectativas de su funcién, lo cual se alinea con los
objetivos organizacionales en la medida en que cada miembro realiza su labor de

forma efectiva.

Jaramillo (2008) sefiala que, aunque los incentivos monetarios son los mas
comunes en empresas medianas y grandes, no siempre resultan ser los mas
efectivos. Existen también los incentivos psicolégicos, como la capacitacién, que
desempefan un papel significativo en la mente de los vendedores; en un estudio

realizado en Bogot4, se constatd que el 95.3% de las empresas evaluadas utilizan
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Gnicamente planes monetarios como incentivos, aunque estos no suelen ser una

solucién duradera.

Herrera (2017) en su investigacion, sostiene que la fuerza de ventas es
esencial para conseguir la rentabilidad de una empresa de bienes y servicios; por
este motivo, las empresas deben desarrollar programas de motivacion e
incentivos, de manera que sus colaboradores sientan que su funcion es valorada

y reconocida.

De acuerdo con Rodriguez (2020), los incentivos a la fuerza de ventas
comprenden los planes que vinculan la remuneracion al desempefio del trabajador
y estén disefiados para incrementar la motivacion de los empleados, asegurando
que su esfuerzo se recompense adecuadamente, y que esta recompensa sea

percibida como justa por parte de cada uno de los beneficiados.

Rodriguez Lecca (2019) concluye que un plan de recompensas, incentivos
y demas, no se implementa para solucionar un problema grave en una
organizacion, sino para motivar a la fuerza de ventas a la mejora en sus resultados
y a potenciar sus habilidades mediante politicas que coincidan con sus
necesidades y sus intereses, lo cual impacta positivamente en los resultados de

la empresa.

Los autores consultados coinciden en la importancia de contar con
incentivos a la fuerza de ventas, a fin de que puedan llegar a sus objetivos
(Guzméan y Olave, 2004). En este trabajo, vamos a establecer la relacion entre los
incentivos que tenga la fuerza de ventas y un mejor desempefio en sus
estimaciones de ventas, de manera que no s6lo puedan conseguir mejores
resultados en su gestion, sino que ademas de esto, sean premiados (Rodriguez,
2020) dado el importante aporte a la planificacion de ventas y operaciones (S&OP)

y al buen funcionamiento general de la cadena de abastecimientos.
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b) Investigaciones aplicadas de la variable independiente X1

Incentivos ala Fuerza de Ventas

Marcos (2013) sostiene que los incentivos permiten a las organizaciones
orientar el comportamiento de sus empleados hacia la consecucion de sus
objetivos, recompensando a aquellos responsables de los resultados. En el caso
de la fuerza de ventas, que es un grupo altamente influenciable por este principio,
el impacto puede ser significativo debido a su contribucion directa en los
resultados de la organizacion. Sin embargo, los incentivos mal disefiados pueden
obstaculizar el éxito del negocio. Por ello, resulta imprescindible valorar su
importancia y capacidad para influir positiva o negativamente en el futuro de la
empresa, garantizando que se disefien, monitoreen y ajusten regularmente para

cumplir con las prioridades de la compafia en cada momento.

Revilla (2017), en un estudio realizado en la empresa Tecnologia Textil S.A.
en Lima, Perq, investiga la relacion entre incentivos laborales y la medicion de la
productividad de 30 colaboradores. Los resultados revelan una correlacién
positiva moderada, confirmando que los incentivos laborales estan vinculados con
la productividad, con un valor de prueba p = 0,742, considerado estadisticamente
significativo. Aunque el estudio se enfoc6 en operarios, se confirma la relacion

entre incentivos laborales y los resultados esperados en el trabajo.

En el estudio y el articulo consultados, se evidencia que existe una relacion
entre los incentivos y la reaccion de la fuerza laboral (o también fuerza de ventas)
para conseguir un objetivo que va mas alla de su trabajo cotidiano. En ese sentido,
relacionaremos un incentivo encaminado a mejorar las estimaciones de ventas, lo
gue contribuird directamente a mejorar la planificacién de ventas y operaciones

(S&OP) y toda la cadena de abastecimiento.

Si bien, desde la perspectiva de un gerente de cadena de suministro, la

alineacion entre las estrategias de la Planificacibn de ventas y operaciones
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(S&OP) y los incentivos a la fuerza de ventas es vital para lograr un alineamiento
efectivo de la demanda y asi evitar desequilibrios en el inventario, esto a su vez
reduce costos y mejora la satisfaccion del cliente. Una fuerza de ventas motivada
puede generar mas ventas, lo que impacta la precision de las proyecciones de
demanda, mientras que una desalineacién entre ambos factores puede llevar a un

desabastecimiento o exceso de inventario, afectando los margenes operativos.

En ese sentido, este estudio complementa y profundiza la investigacion de
Marcos (2013) y de Revilla (2017) dado que este ultimo autor aplica el estudio a
una empresa de textiles, y en esta investigacion se extiende el estudio a empresas
de alimentos procesados, en las cuales la participacion y el involucramiento de la
fuerza de ventas es primordial para la elaboracion de buenos prondsticos, y para
el seguimiento de los movimientos comerciales en el mercado, de manera que

esto se vea reflejado en los planes futuros de la organizacion.

2.2.2 Variable independiente X2 Motivacion de la fuerza de ventas

a) Teorias y definiciones de la variable X2 Motivacién de la fuerza de

ventas

Tener disponibilidad de productos en stock es una variable crucial para que
la fuerza de ventas logre alcanzar las metas establecidas. La ausencia de stock,
o ruptura de inventario, obstaculiza que los vendedores cumplan con las cuotas
de ventas asignadas e incluso limita su capacidad para superarlas. Suarez (2012)
define el quiebre de stock como las situaciones en las que la demanda no se
satisface oportunamente debido a la falta de existencias. También agrega que
cuando esto ocurre, se puede enfrentar una demanda diferida o una demanda
perdida, siendo esta Ultima la que representa mayores costos para la empresa, al
incluir la pérdida de la venta, la posible pérdida de clientes y el dafio a la imagen

de la compaifiia.
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Rojas (2019) sefiala que los quiebres de stock no significan sélo ventas
perdidas, ya que suponen una reduccion directa del 40% de las posibles ventas.
Ademas, identifica que entre los responsables de estos quiebres se pueden
mencionar la sala de ventas, el CD de la cadena (si aplica), la oficina de

abastecimiento o la de gestion de los proveedores.

Plaza (2019) afirma que los quiebres de stock suceden cuando un producto
no se encuentra en su ubicacion de almacenamiento, ya sea como materia prima
o como producto terminado. Este problema es especialmente comdn en empresas
de consumo masivo y retail, y se traduce en una pérdida de ingresos debido a la
falta de prevision. Segun este autor, las areas responsables del quiebre de stock
son el punto de venta para productos terminados, los almacenes para materia
prima, y también las areas de compras, planeacion, el centro de distribucion y los

proveedores, principalmente.

Fornillo (2018) define el quiebre de stock en el punto de venta cuando el
consumidor no encuentra el producto en exhibicion al interior de un supermercado
o retail, o cuando existen discrepancias entre el precio de la géndola y el precio
registrado en el sistema. Este autor sefiala que la falta de supervision y la
informacion no oportuna agravan el problema, afectando tanto al distribuidor como
al fabricante, en especial cuando los productos se distribuyen en diferentes zonas
geogréficas, y las acciones de solucion se toman en forma reactiva, es decir
después que se generod el problema, sin haber previsto con tiempo, como evitar

ese escenario.

Céardenas (2018) amplia esta vision, al identificar que los costos de quiebre
de stock incluyen pérdida de ingresos, incumplimientos de contrato, penalidades,
gastos generados por re-pedidos y sustituciones, y afiade que una necesidad no
cubierta puede decantar en la posible pérdida de clientes y credibilidad
organizacional, que son dificiles de cuantificar. Los sistemas de gestion de calidad

pueden ayudar a estimar las consecuencias negativas de ruptura de stock.
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Miranda y Becerra (2021) mencionan gue la falta de disponibilidad de stock
afecta las ventas y que gran parte de los quiebres de stock se deben a problemas
de distribucion o gestion en los almacenes de los proveedores. Otros factores,
como variaciones en los prondésticos y cambios imprevistos en la demanda,
generados por el contexto (catastrofes, situaciones politicas o sanitarias como la
pandemia de COVID-19), también pueden provocar quiebres de stock, al superar
la capacidad de respuesta de la cadena de suministro. Estos autores concluyen
gue una fuerza de ventas que participa en la elaboraciéon de prondésticos mas

precisos puede ayudar a evitar quiebres y asegurar la disponibilidad del producto.

De acuerdo a los autores, un quiebre de stock se genera cuando el cliente
no encuentra el producto disponible (Plaza, 2019), y por esto es una necesidad
para las organizaciones tener stock disponible, ya que, de no tenerlo implica una
insatisfaccion del cliente (Suarez, 2012), y podria darse la pérdida potencial de un
40% de las ventas (Rojas, 2019). Ademas de los costos propios por reponer
rapidamente para reducir el impacto en el mercado, también existe y terrible riesgo
de la pérdida del cliente y la pérdida de credibilidad en la organizacién (Fornillo,
2018).

b) Investigaciones aplicadas de la variable independiente X2
Motivacion de la fuerza de ventas

Alcantara (2020) realiza un estudio sobre los efectos de los quiebres de
stock en las operaciones de una empresa y las consecuencias negativas que
estos generan, al impedir que los clientes encuentren los productos que buscan.
Cuando los clientes no pueden satisfacer sus necesidades con la empresa,
buscan alternativas en competidores que cuenten con el inventario requerido. El
autor concluye que una medida clave para reducir los quiebres de stock es definir
un sistema de control de inventarios que minimice el riesgo de falta de productos,

basandose en prondsticos de demanda realizados por la fuerza de ventas. Asi, un

64



prondstico preciso se convierte en una motivacion clave para resolver problemas

de inventario y mejorar la experiencia del cliente.

Chaparro, De la Hoz y Alarcén (2020) realizaron un estudio con 71,000
consumidores en tiendas retail de Falabella en 20 paises. Los resultados
muestran que uno de los principales factores que contribuyen a una experiencia
negativa es el quiebre de stock, cuando los clientes no encuentran articulos en la
talla o color que necesitan. El estudio indica que un 31% de los consumidores
compra el item en otra tienda, un 9% decide no comprar ningun item (venta
perdida), un 26% lo sustituye por otra marca, un 19% lo reemplaza con la misma
marca en otra talla o tipo y un 15% retrasa la compra en la misma tienda. En total,
el 55% de los casos representan ventas perdidas, lo cual tiene un impacto

significativo en la empresa.

La planificacion de ventas y operaciones (S&OP) facilita que todas las
areas de la empresa, especialmente ventas y cadena de suministro, trabajen hacia
objetivos compartidos. Esto ayuda a reducir conflictos entre departamentos, ya
gue cada equipo comprende mejor el impacto de sus decisiones en las otras
areas. De esta forma, cuando las metas de ventas y operaciones estan alineadas,
los vendedores experimentan una mayor claridad sobre sus objetivos, lo que a su
vez mejora su motivacion y rendimiento. La planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) asegura que las metas de ventas no estén desvinculadas de la capacidad
productiva y de los niveles de inventario, lo que crea un entorno de trabajo mas

coherente.

En este estudio se complementa la investigacién de Alcantara (2020) y de
Chaparro, De la Hoz, Alarcén (2020), y no s6lo se considera el efecto en las
tiendas retail, sino también la motivacion que siente la fuerza de ventas para llegar
a sus objetivos, y esto en coordinacién con él area de Supply Chain, orientados a
mejorar la planificacibn de ventas y operaciones (S&OP) en empresas que

producen alimentos procesados en Lima Pera.
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2.2.3 Variable independiente X3 Acuerdos Comerciales con Proveedores

a) Teorias y definiciones de la variable independiente X3 Acuerdos

Comerciales con Proveedores

Los acuerdos comerciales con proveedores se explican desde la
perspectiva de la capacidad de negociar con ellos; en ese sentido, se explicaran

teorias direccionadas a la negociacién con proveedores.

Oligliastri (2001) describe la negociacion como una actividad cotidiana
gue implica manejar contradicciones y alcanzar acuerdos con otros, siendo un
componente esencial de la vida humana. Este autor destaca que negociar significa
llegar a un acuerdo en lugar de recurrir a un tercero que actle como juez, de

pelear o de imponer unilateralmente los términos.

Mendieta (2002) define la negociacion como un proceso en el que dos o
mas partes, todas las cuales tienen cierto grado de poder, comparten intereses
comunes y conflictos, y se retinen para proponer y discutir opciones explicitas con
el fin de alcanzar un acuerdo. En esa linea, la Cadmara de Comercio de Bogot4,
en colaboracion con el Ministerio de Justicia y el Banco Interamericano de
Desarrollo, define la negociacién como "un medio para alcanzar un acuerdo en un

entorno de elementos competitivos y cooperativos".

Tarantino (2017) sostiene que la negociacion es un punto de encuentro
intrinseco a cualquier relacibn humana, que suele ser complejo y problemaético.
Sefiala que es una creencia comun que se tiene claridad sobre el proceso de
negociacion, pero en realidad se necesita una comprension amplia y flexible, es
decir es necesario poder concebir la idea de desprendimiento del poder absoluto
sobre la materia de lo negociado y se adapta una posicion mas cooperativa que
una competitiva, entendiendo que se puede obtener mas colaborando que

actuando de forma aislada.
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Por su parte, De La Garza (2017) define la negociacion como un proceso
con intervencién de los humanos, en el que dos o0 mas partes que tienen puntos
comunes y conflictos deciden interactuar para atender sus necesidades, y lograr
un acuerdo. Negociar implica una comunicacion en doble sentido para llegar a un
acuerdo cuando las partes poseen intereses opuestos, pero también comunes.
Pulido (2018) describe la negociacién como una serie de procesos interpersonales
de toma de decisiones, que implican comunicacién entre al menos dos partes que
presentan intereses no alineados, y que busca alcanzar un acuerdo. Aflade que
las cinco fuerzas de Porter presentan variables que deben tenerse en cuenta en

la negociacion con proveedores.

Shonk (2019) considera que negociar es la accién necesaria para llegar a
un acuerdo cuando no es posible resolver una situacion de forma independiente,
y, en caso de tener intereses o posiciones no alineadas, también es indispensable

negociar para alcanzar un entendimiento.

Segun lo anterior, los acuerdos comerciales con los proveedores estan
muy ligados a una efectiva negociacion con ellos, de manera de ponerse de
acuerdo con ellos (Shonk, 2019) en el entendido que ambas partes tiene un grado
de poder (Mendieta 2002) y evitando la intervencion de un tercero (Oligastri,
2001), siempre en el entendido que trabajar separados seria menos efectivo
(Tarantino, 2017).

b) Investigaciones aplicadas de la variable independiente X3

Acuerdos Comerciales con Proveedores

Villareal (2021) menciona que los negociadores experimentados deben
prepararse antes de entablar conversaciones, evaluando las motivaciones de
ambas partes y considerando la alternativa de no negociar. Asimismo, es

fundamental imaginar posibles acuerdos, considerando aspectos como la
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personalidad y cultura de la contraparte, para esto es necesario previamente
estudiar el perfil de la otra persona con la que se negociara. El autor resalta que
estudiar el perfil del negociador brinda claridad sobre emociones y situaciones que
podrian surgir en el proceso de negociacion. Villareal también afirma que la
inteligencia emocional esta estrechamente relacionada con la negociacién, ya que
la capacidad de entender y controlar tanto las propias emociones como las de los
demas es esencial para dirigir la negociacion, evitando perder oportunidades de

alcanzar un acuerdo satisfactorio.

Para las organizaciones, la relaciéon entre la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) y los acuerdos comerciales con proveedores es fundamental
para garantizar la eficiencia y flexibilidad de la cadena de suministro. La alineacién
de estos procesos puede mejorar la previsibilidad y respuesta ante la demanda
del mercado, optimizar inventarios, reducir tiempos de entrega y minimizar
riesgos. En esta investigacion se amplian los estudios de Villareal (2021), los
cuales contemplaban solamente las mejoras en produccion y en materia de
negociacion con proveedores, resaltando que la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) debe verse como un proceso integral que involucra a los
proveedores y que los acuerdos comerciales deben ser disefiados de manera
flexible y colaborativa para garantizar el éxito del proceso. Por esto se analizan
las implicancias e impacto de una buena coordinacion entre los acuerdos
comerciales con proveedores y la planificacion de ventas y operaciones (S&OP)

en las empresas de alimentos procesados en Lima Pera.

2.2.4 Variable independiente X4 Mercaderia en Consignacion

a) Teorias y definiciones de la variable independiente X4

Mercaderia en Consignacion

La estrategia de entregar los productos en consignacion, de parte del

proveedor, posibilita a las empresas disponer de dichos productos, sin
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necesariamente haber realizado el desembolso necesario, y por ende tener el

beneficio del uso de las mercaderias sin el impacto en el capital de trabajo.

Finney (1999) define la consignacion como un esquema en el ambito
comercial que presenta multiples ventajas tanto para el consignador como para el
consignatario: para el consignador, representa una oportunidad de tener
presencia en nuevos mercados o localidades sin necesidad de abrir nuevos
puntos de venta; para el consignatario, implica disponer de mercancia que ayuda
a mejorar su liquidez, dado que no se exige un desembolso inicial, sino que el

pago se efectla tras la venta de las mercancias consignadas.

Mendoza (2018) explica que la consignacion se basa en la transferencia
de posesioén de las mercancias del propietario, llamado Comitente o consignador,
a otra persona, el Comisionista 0 consignatario, quien actia como agente para la
venta de dichos productos. En términos generales, la consignacién se entiende
como una entrega en custodia, y la relacién entre consignador y consignatario se

rige bajo los principios de depdsito y agencia en derecho mercantil.

A partir de las definiciones anteriores, concluimos que la consignacion es
la transferencia en la posesion de mercaderias de su duefio — denominado
consignador — a otra persona que los administre — llamado consignatario — a fin
de vender la mercaderia (Mendoza, 2018), y que este esquema permita al
consignador tener mayor presencia en otras plazas sin invertir, y también le

permita al consignatario tener liquidez (Finney, 1999).

b) Investigaciones aplicadas de la variable independiente X4

Mercaderia en Consignacion

Canossa y Rodriguez (2019) realizaron un estudio en las pymes de
Guanacaste, Costa Rica, donde concluyeron que la consignacion de mercaderia

es una de las fuentes de financiamiento mas utilizadas, con un 70% de adopcién
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frente a otros métodos, como el pago a tres meses (58%) y el uso de tarjetas de
credito (52%). Esto demuestra la importancia del sistema de consignacion en el
desarrollo comercial de las empresas, especialmente en el caso de las pymes.
Otro hallazgo del estudio indica que un 56% de las empresas reportaron que el
crecimiento proviene de las ganancias generadas, mientras que un 26% menciona

el apoyo de proveedores que ofrecen mercaderia en consignacion.

La mercaderia en consignacién ayuda a reducir el capital inmovilizado en
inventarios para el cliente, pero requiere una planificacion precisa desde la
planificacién de ventas y operaciones (S&OP), para asegurar que haya suficiente
producto en consignacion para satisfacer la demanda sin generar excesos 0
quiebres de stock. Por esto, la correcta integracion de la planificacién de ventas y
operaciones (S&OP) y estrategias de inventario como la consignacion puede

reducir los costos de la operacion y a la vez mejorar el nivel de servicio.

Las empresas deben asegurarse de que los proveedores estén alineados
con las proyecciones de demanda; de esta manera, una mayor visibilidad entre la
oferta y la demanda en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) puede
mejorar la eficiencia en acuerdos de consignacion, ayudando a prever
fluctuaciones en la demanda y ajustando el inventario en consignaciéon de manera
proactiva. En este estudio se complementa el trabajo Canossa y Rodriguez 2019)
sobre el estudio en las pymes de Guanacaste, Costa Rica, y se analizan los
niveles de mercaderia en consignacion, mas alla de un enfoque financiero,
analizando los efectos en la cadena de suministros en las empresas de alimentos

procesados en Lima Perdq.

2.2.5Variable independiente X5 Reabastecimiento Continuo

a) Teorias y definiciones de la variable independiente X5
Reabastecimiento Continuo
El reabastecimiento continuo, supone abastecer de materiales a la cadena

de suministros, haciendo un seguimiento al movimiento de la venta; de esta
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manera se consigue tener continuamente stocks de productos y a la vez se
reabastece de aquellos SKUs que tienen movimiento; por otro lado, no se brinda
total atencién a la produccién o abastecimiento de aquellos productos que no
generan movimiento, en el entendido que posiblemente sélo se van a producir
para ocupar un espacio en el almacén, ya que la venta de esos SKUs se ha

frenado.

Jiménez (2005) define el reabastecimiento continuo como una practica
gue involucra a los diferentes actores del proceso logistico, sustituyendo la
emision tradicional de 6rdenes generadas por el fabricante, y que estan basadas
en el modelo del tamafio del lote econdmico (EOQ), con un modelo de
abastecimiento apoyado en datos de demanda actual y pronosticada. Chopra
(2008) se refiere a los programas de reabastecimiento continuo (CRP, Continuous
Replenishment Programs), sefialando que el fabricante o mayorista abastece
regularmente al minorista segun datos medidos en el punto de venta; el proveedor,
distribuidor o un tercero puede gestionar los CRP, asegurando que el distribuidor
final reciba el producto a medida que se requiere. Este modelo de
reabastecimiento continuo considera al distribuidor final como el primer eslabén

de la cadena de suministros, e integra los diferentes ciclos de reabastecimiento.

Arboleda y Garcia (2013) definen el reabastecimiento continuo como una
alianza estratégica entre proveedor y cliente, quienes se comprometen a realizar
todas las operaciones necesarias para asegurar la confiabilidad total del producto
en términos de calidad, manejo fisico, informacién proporcionada y precisiéon de

la documentacién en cada transaccion.

Bocachica, Alvarez y Huertas (2016) afirman que el reabastecimiento
conecta al cliente con el proveedor, facilitando el flujo de informacion y materiales
para responder a la demanda y reduciendo costos de personal, inventario,
manipulacion y tiempos de abastecimiento, mejorando también la atencién al

cliente, con la consecuente reduccién del volumen de inventario en los almacenes.
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El reabastecimiento continuo, supone abastecer de materiales a la cadena
de suministros, haciendo un seguimiento al movimiento de la venta, y teniendo en
cuenta que el fabricante o mayorista repone en forma regular al detallista de
acuerdo a la informacion obtenida en el punto de venta (Chopra, 2008); de esta
manera se tiene una claridad de la demanda, se mejoran los costos (Bocachica,
Alvarez y Huertas, 2016) y existe un compromiso entre proveedor y cliente, de
manera que se realicen todas las operaciones necesarias para garantizar, al
consumidor final, una confiabilidad total en términos de la calidad del producto
(Arboleda y Garcia, 2013).

b) Investigaciones aplicadas de la variable independiente X5

Reabastecimiento Continuo

Arboleda (2013) menciona un estudio de caso exitoso de
reabastecimiento continuo en Wall Mart. La empresa implementd este modelo de
distribucion con el objetivo de optimizar su proceso, eliminando CDs y reduciendo

inventarios y la manipulacién de productos.

La planificacion de ventas y operaciones (S&OP) establece una base sélida
para la planificacién a medio y largo plazo, alineando la demanda con la capacidad
de la empresa, mientras que el reabastecimiento continuo es un mecanismo que
permite la ejecucion efectiva de esa planificacion a nivel tactico y operativo. La
integracion de ambos conceptos mejora significativamente la velocidad de
respuesta a cambios inesperados en la demanda y asegura un flujo éptimo de
productos a lo largo de la cadena. En esta investigacion, se toman como base los
estudios de Arboleda (2013) en una cadena de supermercados, y se extienden a
empresas de alimentos procesados en Lima Peru, con el objeto de medir el efecto

en los quiebres de stock y el nivel de inventario.
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2.2.6 Variable independiente X6 Comunicacion en Lanzamientos,

Promociones y Descuentos

a) Teorias y definiciones de la variable independiente X6

Comunicacién en Lanzamientos, Promociones y Descuentos

Los lanzamientos de nuevos productos, las promociones y descuentos
sobre productos ya existentes tienen un efecto importante sobre la planificacion,
y especificamente sobre la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) en una
empresa, por ello es de vital importancia analizar estas variables, a fin de mejorar

la planificacion de ventas y operaciones (S&OP).

Shultz y Robinson (1982) definen la promocion de ventas como un
incentivo dirigido a los comercios, la fuerza de ventas o el consumidor final,
persiguiendo conseguir una venta rapida. Por su parte, Blattberg y Neslin (1990)
describen las promociones de ventas como una accion de marketing basada en
eventos, cuya finalidad es influir directamente en la reaccion de los compradores

hacia una marca o empresa especifica.

Kotler (1997) define las promociones de ventas como la sumatoria de las
actividades de incentivos inmediatas, que han sido disefiadas para mejorar la
rapidez en las compras, o compras de mayor volumen tanto de consumidores
como del comercio. Rodriguez Daponte, Otero y Rodriguez Comesarfa (1999)
indican que las promociones suponen una reduccion en el precio final para el
consumidor, justificada cuando el precio es una variable crucial en la decisién de
compra; en cambio, cuando la elasticidad es baja, los descuentos afectan
Unicamente el margen de ganancia sin incrementar significativamente la cantidad

vendida.
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Dimitrijevich (2013) afiade que un punto muy importante para definir una
promocion de ventas es el periodo de tiempo en que se ofrece; aunque
generalmente los efectos generados a partir de promociones en un principio son
de corto plazo, en ocasiones esos efectos persisten, impactando las ventas mas

alla de la promocién, y consiguiendo efectos positivos en las ventas posteriores.

Mufoz (2018) sostiene que las promociones de ventas son incentivos a
corto plazo para estimular la compra de un producto o servicio, y pueden tener
como objetivo el desarrollo de una nueva marca o el fortalecimiento de una ya
existente, creando expectativas a corto plazo y fomentando relaciones a largo

plazo con los clientes.

Segun los autores, podemos concluir que las promociones, lanzamientos
y descuentos buscan generar un efecto inmediato, incrementando el volumen de
venta (Shultz y Robinson 1982), y generando compras mas rapidas de los clientes
(Kotler 1997), esto en la medida que el efecto de la promocion realmente genere
un impacto positivo en la venta (Rodriguez Daponte, Otero y Rodriguez
Comesania, 1999) y siempre teniendo en cuenta el limite temporal de la promocion
(Dimitrijevich 2013).

b) Investigaciones aplicadas de la variable independiente X6

Lanzamientos, Promociones y Descuentos

Davila (2018) realizé un estudio sobre la influencia de las promociones en
la respuesta de los consumidores de bebidas gaseosas en los puntos de venta
minoristas de la ciudad de Chiclayo, Perl. Los datos obtenidos confirman que las
promociones tienen una influencia significativa en la decisibn de compra del
consumidor de bebidas gaseosas, pues el 70% de los clientes manifestaron
preferir promociones con articulos adicionales, y las exhibiciones resultaron ser

las més efectivas para captar su atencion. Asimismo, un 38% de los encuestados
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consideraron que el objetivo de las promociones brindar un incentivo en su

preferencia hacia la marca.

Las promociones, lanzamientos y descuentos, son herramientas clave en
las estrategias de marketing y ventas. No obstante, las promociones mal
gestionadas pueden conducir a problemas como el agotamiento de inventarios o
la sobreproduccion. Desde la perspectiva del gerente de cadena de suministro,
las promociones requieren una integracion estrecha con la planificacion de ventas
y operaciones (S&OP) para prever con precision los picos de demanda que estas
generan. En este estudio, se amplia la investigacion de Davila (2018) en empresas
de bebidas gaseosas, y se extiende a empresas de alimentos procesados en Lima

Perd.

2.2.7 Variable independiente X7 Fidelizacion de clientes

a) Teorias y definiciones de la variable independiente X7

Fidelizacion de Clientes

La fidelizacion de los clientes con los productos ofrecidos por la
organizacion permitird que no existan muchos cambios ni sorpresas de periodo a
periodo, y esta estabilidad contribuye decididamente a tener una mejor

planificacién de ventas y operaciones (S&OP).

Promove Consultoria e Formaciéon SLNE (2012) define la fidelizacion
como una estrategia orientada a mantener relaciones solidas y duraderas con los
clientes. Su objetivo es generar en el cliente una percepcién positiva hacia la
empresa, y que esto sea el motivante de mantener una orientacion positiva hacia
la marca, lo cual favorece su permanencia como comprador recurrente y propicia

un volumen de compra constante o en aumento.

Hernandez (2013) menciona que la fidelizacion es una estrategia de

marketing que permite a las empresas ganar clientes fieles a la marca. Sin
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embargo, diferencia entre retener y fidelizar, ya que la fidelizacién implica que el
cliente adquiera el producto o servicio por su propia voluntad, sin la necesidad de
un compromiso explicito, sino por considerarlo de calidad. En este sentido, la
fidelizacion se basa en la voluntad del cliente de permanecer ligado

emocionalmente al producto.

Gutiérrez (2013) afirma que para fidelizar a los clientes es esencial
conocer sus necesidades mediante técnicas de escucha activa y monitoreo,
prestando atencion a sus opiniones y ofreciendo valor agregado. Esto implica
recompensarlos por su lealtad, destacando su preferencia por la empresa y
asegurando su satisfaccion a traves de servicios exclusivos de atencion al cliente.
Alcaide (2015) define la fidelizacion como un conjunto de condiciones que buscan

satisfacer al cliente y motivarlo a realizar nuevas compras.

Pérez (2015) menciona que la fidelizacion ha evolucionado con el tiempo,
y su finalidad es construir una relacion duradera con el cliente, permitiendo que
este vuelva a adquirir el producto de forma recurrente. El autor también afiade que
es un error por parte de algunas empresas descuidar esa fidelizacion del cliente,
dado que resulta menos complicado generar fidelidad con un cliente conocido
antes que hacer el esfuerzo por captar un nuevo cliente. Sanchez (2017)
argumenta que la fidelizacion genera menores costos de marketing; los
consumidores que ya conocen el producto y la marca presentan una mayor
probabilidad de comprar nuevamente, frente a la posibilidad que un cliente
completamente nuevo, lo haga. Por lo tanto, ya que los clientes habituales

requieren menos esfuerzo de captacion.

Ramirez y Celiz (2017) describen la fidelizacion del cliente como un
proceso que establece relaciones en tiempo prolongado para retener a los clientes
que generan mayor rentabilidad. La comunicacién corporativa es clave en este
proceso, ya que facilita las interacciones y relaciones sostenibles entre la empresa

y sus clientes.
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De acuerdo a las anteriores definiciones, entendemos a la fidelizacion de
clientes como las estrategias desplegadas para que los clientes se mantengan
atentos y con un sentimiento de adhesién a la empresa (Promove 2012,
Hernandez 2013), manteniendo una actitud de escucha y atencion hacia dichos
clientes (Gutiérrez 2013), de manera que estos clientes se sientan satisfechos con
el producto o servicio (Alcaide 2015) y asi la empresa no incurra en mayores
gastos al tratar de captar nuevos clientes, o clientes insatisfechos que se fueron
(Sanchez 2017) (Ramirez y Celiz 2017).

b) Investigaciones aplicadas de la variable independiente X7
Fidelizacion de Clientes

Ortiz de Orue (2017) realiz6 un estudio en un laboratorio en Lima, Perq,
con el fin de determinar la relacion entre el marketing relacional y la fidelizacion
de clientes. Los resultados del estudio arrojaron un valor Rho de Spearman de
(0,911), indicando una alta correlacion positiva y directa, con un p-valor de 0,000
(p < 0,05) y un nivel de confianza del 95%. Esto permitid concluir que, a mayor
nivel de marketing relacional, mayor es el grado de fidelizacion en los clientes de
Laboratorios Biosana S.A.C. Adicionalmente, el estudio identifico relaciones
significativas entre fidelizacion y las dimensiones de confianza (0,979),
compromiso (0,963) y satisfaccion (0,967), todas con un p-valor de 0,000 y un

nivel de confianza del 95%.

Segun Christopher y Peck (2004), la planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) tiene el potencial de mejorar la capacidad de respuesta ante cambios en
la demanda del cliente, lo cual resulta fundamental para su satisfaccion. Al realizar
una planificacién coordinada y control sobre los niveles de inventario, las
empresas aseguran la disponibilidad de productos en el momento y lugar

requeridos, evitando problemas de desabastecimiento que impactan
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negativamente en la experiencia del cliente. En este sentido, este estudio

complementa la investigacion de Ortiz de Orue (2017), llevada a cabo en un

laboratorio, y se extiende a analizar el efecto de la fidelizacion de clientes en la

planificacibn de ventas y operaciones (S&OP) en empresas de alimentos

procesados en Lima Pera.

2.3 Hipotesis Operativas

¢,Cudles son los factores que inciden en la planificacion de ventas y

operaciones (S&OP) de las empresas de alimentos procesados?

De acuerdo al planteamiento del problema y a la revision de la literatura

se plantean las siguientes hipétesis especificas:

H1:

H2:

H3:

H4.

H5:

H6:

H7:

Los incentivos a la fuerza de ventas es un factor que incide de forma
positiva en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP).

La motivacion de la fuerza de ventas es un factor que incide de forma
positiva en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP).

Los acuerdos comerciales con proveedores es un factor que incide de
forma positiva en la planificacién de ventas y operaciones (S&OP).

La mercaderia en consignacion es un factor que incide de forma
positiva en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP).

El reabastecimiento continuo es un factor que incide en forma positiva
en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP).

La comunicacion de lanzamientos, promociones y descuentos es un
factor que incide en forma positiva en la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP).

La fidelizacidn de clientes es un factor que incide en forma positiva en

la planificacion de ventas y operaciones (S&OP).
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Modelo esquematico de la hipoétesis.
Y =f (X1, X2, X3...... Xn)

2.3.1. Modelo Grafico de la Hipotesis

En la figura 12 se aprecia el modelo gréfico de las variables

independientes y la variable dependiente.

Figura 12: Modelo Grafico de Variables

X1: Incentivos a la fuerza de ventas

*2: Motivacion de la fuerza de ventas

X3: Acuerdos comerciales con

proveedores

¥: Incidencia en la
planificacidn de ventas
y operaciones (5&0P)

X4: Mercaderia en consignacion

X5: Reabastecimiento continuo

XB6: Comunicacion de lanzamientos,
promociones y descuentos

X7: Fidelizacion de los clientes

Fuente: Elaboracién propia
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2.3.2.

Modelo de Relaciones tedricas con las Hipotesis

A continuacion, se presenta una tabla que resume las relaciones tedricas

de las variables dependientes con la independiente, asi como los autores

considerados para las teorias aplicadas y que han sido consideradas en cada una

de las variables.

Tabla 3. Tabla de Relacion Estructural Hipotesis - Marco Teérico

Referencia

X1:
Incenti
vosala
fuerza

de
ventas

X2:
Motivacio
ndela
fuerzade
ventas

X3:
Acuerdos
comerciales
con
proveedore
S

X4:
Mercaderi
aen
consignaci
on

X5:
Rebasteci
miento
continuo

X6:
Comunicacion
de
lanzamientosp
romocionesy
descuentos

X7:
Fidelizac
ionde
clientes

Y:
Inciden
ciaen
el
S&OP

Vasquez,
Carmona
(2021)

Almayda (2021)

Revilla (2017)

Marcos (2013)

Guzman, Olave
(2004)

Rodriguez
(2020)

Chaparro. Dela
Hoz, Alarcon
(2020)

Alcantara
(2020)

Villaroel (2021)

Shank (2029)

>

Oligastri (2001)

Canossay
Rodriguez
(2019)

Mendoza (2018)

Arboleda (2013)

Bocachica,
Alvarez,
Huertas (2016)

Davila (2018)

Mufioz (2018)
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Dimitrijevich

(2013) X

Ramirez, Celiz X
(2017)

Ortiz de Orue X
(2017)

Fuente: Elaboracién Propia

En la tabla 3 se presentan la relacion tedrica de la variable dependientes y
las siete variables independientes. Se nombran los principales autores
considerados, de quienes se han tenido en cuenta definiciones, teorias y

estudios.

En el capitulo 2 se presenta al marco tedrico de la variable dependiente y
las variables independientes, y se pueden concluir las siguientes ideas:

Larelevancia del S&OP: Es una estrategia clave para mejorar la
comunicacion entre areas, equilibrar oferta y demanda, y alinear objetivos
estratégicos. La integracion de los procesos operativos y estratégicos en las
empresas promueve la eficiencia y resiliencia organizacional. Respecto a las
variables independientes analizadas y su impacto en la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP):

e Incentivos ala fuerza de ventas: La correcta aplicacion de programas
de incentivos mejora la precision de las proyecciones de ventas, facilitando el
S&OP.

e Motivacion de la fuerza de ventas: La disponibilidad de productos en
stock y la inclusién del equipo de ventas en el prondstico son cruciales para
evitar quiebres de inventario.

e Acuerdos comerciales con proveedores: Una negociacion efectiva
garantiza flexibilidad y mejora la planificacion y ejecucién de los procesos.

e Mercaderia en consignacioén: Este sistema reduce la necesidad de
capital inmovilizado en inventarios, requiriendo un S&OP preciso para maximizar
su efectividad.

e Reabastecimiento continuo: Alinea la demanda real con la oferta,
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reduciendo costos operativos y mejorando la satisfaccion del cliente.

e Comunicacion en lanzamientos, promociones y descuentos: La falta
de integracion de estas actividades con el S&OP puede generar problemas
como sobreproduccidn o agotamiento de inventarios.

e Fidelizacion de clientes: Una clientela estable y satisfecha reduce las
incertidumbres y facilita la planificacion.

Respecto al impacto en la industria de alimentos procesados, este sector
enfrenta desafios importantes, como la volatilidad en los costos de insumos
clave, por ello, las empresas deben priorizar la eficiencia interna y la alineacién

de procesos para mantener su competitividad.
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CAPITULO 3. ESTRATEGIA METODOLOGICA

En este capitulo se explicara los motivos por los cuales esta investigacion
tiene el enfoque cuantitativo, es descriptiva y correlacional y también tiene la
caracteristica de ser una investigacion explicativa y no experimental. De igual
manera, se detallan los métodos para obtener los datos, y como se establece el
tamafio de la muestra. Finalmente, se presenta la justificacion del método

estadistico utilizado.

3.1 Tipoy disefio de lainvestigaciéon

La presente investigacion sera, de tipo descriptivo, correlacional y
descriptivo. El disefio de investigacion es no experimental, transaccional, y el
enfoque sera cuantitativa al probar la hipotesis con analizar con métodos
estadisticos los resultados obtenidos en expertos en cadena de suministros en

empresas de alimentos procesados.

3.1.1 Tipos de investigacion

En esta investigacion se empleara un enfoque cuantitativo. Segun Pita
Fernandez (2002) la investigacion cuantitativa se centra en determinar la magnitud
de asociacion o correlacion entre variables, asi como en generalizar y objetivar los
resultados obtenidos mediante una muestra, con el fin de realizar inferencias
aplicables a la poblacién de origen de dicha; en ese sentido, los datos que se
recogeran seran medidos mateméaticamente, precisamente para determinar la
validez de dichas variables. El estudio toma como bases variables cuantificables
gue determinan los efectos en una organizacién y los resultados que se obtienen

al aplicarlos en empresas de alimentos procesados, en Lima Pera.

Ademas, en lo relacionado al tipo de investigacién, es exploratoria ya que
se buscard y analizard literatura que esté asociada con la problematica y con las
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variables sujetas a investigacion. Segun Nieto (2018) la investigacion exploratoria
implica una busqueda de informacion destinada a formular problemas e hipotesis
para investigaciones posteriores de caracter explicativo. Estos estudios
exploratorios, también denominados formularios, tienen como objetivo principal
plantear un problema que permita llevar a cabo investigaciones mas precisas o
desarrollar hipotesis mas robustas. Se evidencia la parte exploratoria al presentar
los antecedentes del problema en la fundamentacion teérica como comenta Avila,
Moreira (2019), al describir a la planificaciébn de ventas y operaciones (S&OP)
como una relacién funcional cruzada que integra varios planes internos, en un solo
plan general, y que busca balancear el abastecimiento con las ventas, estando en

linea con el plan estratégico de la empresa.

La investigacion también tiene una parte descriptiva, que se va a
profundizar al analizar las variables a investigar. Se describe la situacion actual de
la problemaética, y los efectos de las variables frente al problema principal. Segun
R. Gay (1996) define la investigacion descriptiva como la recopilacion de datos
que ha sido disefiada para probar hipotesis o responder preguntas relacionadas
con el estado actual de los sujetos estudiados. Este tipo de investigacion se
orienta a identificar y documentar las caracteristicas y modos de ser de los objetos
o fendmenos analizados. Por ello tomamos la afirmacion de Padilla (2013), quien
indica que la planificacién de ventas y operaciones (S&OP) como un proceso con
acciones plenamente identificadas que busca describir y determinar en forma
correcta la demanda, asi como todas las actividades relacionadas al
abastecimiento de ésta, y los factores que influyen en ella, como la produccion y

la parte financiera.

Esta investigacion también es correlacional, ya que no sélo se limita a
describir la informacién encontrada en la literatura, sino que también, con el
estudio de campo, se establece una correlacion entre la variable dependiente y
las independientes mencionadas en la hipétesis. Fabian (2016) explica claramente

la correlacién que existen entre las variables, al afirmar que la planificacion de

84



ventas y operaciones (S&OP) como un proceso donde se toman decisiones que
utiliza un plan viable, Unico y aprobado, que se basa en el equilibrio entre las
variables demanda, la produccién o compras y los almacenes, con la finalidad de
mejorar la eficiencia y la comunicacion entre las areas de la organizacion, y a la
vez poder cumplir los objetivos y estrategias, a nivel individual y global de la

organizacion.

Por ultimo, es explicativa, ya que se llevara a cabo una investigacion para
poder interpretar y explicar los hallazgos encontrados a partir del analisis y
resultados de la data del estudio de campo. De igual manera, se va a responder
las relaciones existentes entre las variables observadas. A su vez, Neto y
Barcellos (2022) no sélo destacan que el proceso de Planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) posibilite equilibrar la demanda y las capacidades de la
cadena de suministro, en un proceso de planificacion integrado, a fin de maximizar
las ganancias. También menciona que analiza y explica las variables,
consiguiendo una mayor coordinacion en la toma de decisiones de los

departamentos de adquisiciones, produccion, marketing, ventas y finanzas.

3.1.2 Disefio de la Investigacion

El disefio de esta investigacion es no experimental, dado que no existe
manipulacion de las variables de la investigacién, sino se van a observar y analizar
los fendmenos en la forma habitual en la que se presentan naturalmente. Jonsson
y Kaipia (2021) menciona que el enfoque de la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) busca la equiparacién de la oferta y la demanda a medio
plazo proporcionando un proceso para la alineacion de las estrategias comerciales
y la planificacion y ejecucion operativa sin hacer modificaciones en las variables
observadas, ademas de la alineacién horizontal de los planes de oferta y

demanda.
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Esta investigacion es transeccional, dado que los datos a recolectar se
enfocan en un mismo tiempo, con la finalidad de poder explicar el comportamiento,
interpretar las variables y hacer un andlisis de su interaccion en un mismo periodo
de tiempo. Como indica Feng (2008) la planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) equilibra la oferta y la demanda, analizando su interrelacion, y
garantizando que la totalidad de los planes de la organizacién se consoliden en
un solo plan integrado que brinde apoyo al plan estratégico del negocio y se

enfoque en orquestar y controlar el rendimiento de la compafia.

En relacion a las técnicas que se van a utilizar en esta investigacion:

o Inicialmente se ha aplicado la técnica documental y bibliogréfica,
y esto se ha desarrollado durante la fundamentacion tedrica, que se refiere a los
antecedentes preliminares del problema estudiado. De esta manera se inicié con
la investigacion de la literatura disponible, incluyendo repositorios, y bases de

datos.

o Posteriormente se va a utilizar la técnica de campo, donde se
efectuard la investigacion directa al objeto de estudio, y de igual manera, se va a
tener acceso a la informacion de manera directa, y asi se podra comprobar la
hipotesis planteada. EI método a utilizar es la encuesta. Con la encuesta
elaboraremos un cuestionario estructurado, de manera de obtener datos del sujeto

de estudio.

3.2Métodos de recoleccion de datos

3.2.1. Elaboracién de la encuesta

La encuesta de investigacion esta formada por 39 preguntas en dos 2

secciones:
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o La primera seccion son las preguntas de control, con datos del perfil
de encuestado y de la empresa. Respecto al encuestado se indaga sobre 3
aspectos del encuestado, priorizando su grado de instruccion, sexo y area en la
que labora al interior de la empresa, y en relacion a la empresa, se pregunta el
movimiento acumulado de comercio exterior en los Ultimos 5 afios, para
clasificarla, segun el Pareto, en empresa tipo A (movimiento acumulado en 5 afios
mayor a 14.49 millones de ddlares), tipo B (movimiento acumulado en 5 afios
mayor a 3.4 millones y menor a 14.49 millones de dolares, y tipo C (movimiento
acumulado en 5 aflos menor a 3.4 millones).

o La segunda seccion son 35 items sobre las variables independientes
y la variable dependiente. En esta seccion va a utilizar como respuesta la escala
de Likert de 1-5, dado que se han investigado cuestionaros anteriores, y se llega
a concluir que esta modalidad de preguntas cerradas es la mas efectiva para del

sector alimentos procesados.

El instrumento de medicién fue disefiado por medio de Google Docs ®,
teniendo en cuenta en las indicaciones que las preguntas son obligatorias, para
evitar que la encuesta se invalide. El acceso y la recoleccion de las respuestas a
las encuestas se envié mediante correo electrénico, en algunos casos, y también
mediante WhatsApp. Las preguntas se validaron por un equipo de expertos en
materia de Supply Chain, los cuales cuentan con amplia experiencia habiendo
desempefado cargos gerenciales y también con extensa formacién profesional,
como se explica mas adelante en el punto 3.2.3. Los encuestados seran Gerentes
| Jefes de Cadena de Suministros o Supply Chain, los Jefes o encargados del
departamento de Compras, los Jefes, Subgerentes o Gerentes de Planeamiento,
los Jefes o las personas encargadas de Ventas. Estas personas son quienes
administran y también tienen participacion activa en la gestion de Cadena de
Suministros, y también son quienes personas que actlan directamente en la
planificacion de ventas y operaciones (S&OP), por lo tanto, su opinidon es

relevante.
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3.2.2.

Operacionalizacién de las variables de la hipdtesis

En este punto, hacemos mencién a la operacionalizacion e identificacion

de las variables, y la forma de medicion de las mismas. Al respecto, Bauce (2018),

menciona que en el desarrollo del proceso de investigacion, el planteamiento del

problema permite identificar las variables; estas, para facilitar su comprension,

deben ser precisadas en el marco teorico, donde se definen conceptualmente

conforme a las preguntas de investigacién y a los objetivos establecidos. Se

detallan las variables, y lo que se busca medir. La técnica para recolectar datos

sera la encesta, también apoyada en resultados numeéricos que estén ligados al

desempeiio de la empresa (KPIs de desempeiio).

A continuacién, se muestra la tabla 4, donde se aprecian las variables de

investigacion y los indicadores de medicidén para cada variable:

Tabla 4: Variables de investigacion e indicadores de medicion

Variable

Definicion

Unidad de
Medicion

ITEMS

X 1: Incentivos a
la fuerza de
ventas

Todos los
incentivos
monetarios y no
monetarios que la
organizacién
otorga a la fuerza
de ventas para que
lleguen a sus
objetivos

1. Totalmente en
desacuerdo

2. En desacuerdo
3. Neutro

4. De acuerdo

5. Totalmente de
acuerdo

1. La fuerza de ventas recibe incentivos por
la exactitud en los prondsticos de venta

1. No implementa
2.1 06 2 veces al aifo
3. Cada 3 meses

4. Cada 2 meses

5. Mensualmente

2. Frecuencia con la que su organizacion
implementa incentivos a la fuerza de ventas

1. Totalmente en
desacuerdo

2. En desacuerdo
3. Neutro

4. De acuerdo

3. La organizacion incentiva a la fuerza
comercial de ventas para que lleguen a sus
objetivos

4. Se brindan incentivos a la fuerza de ventas
cuando sugieren el mejor mix de ventas de
productos
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5. Totalmente de
acuerdo

5. La organizacidn tiene incentivos a la fuerza
de ventas cuando informan sobre las
acciones de la competencia en el mercado

6. Mediante incentivos, la fuerza de ventas se
involucra en los problemas de suministro de
producto

X2: Motivacion
de la fuerza de

Los mecanismos
gue utiliza la
organizacién para
motivar
internamente a la

1. Totalmente en
desacuerdo

2. En desacuerdo
3. Neutro

4. De acuerdo

5. Totalmente de
acuerdo

7. Laorganizacion se preocupa por motivar la
fuerza de ventas

8. La motivacion se aplica a todos los niveles
de la fuerza de ventas

9. Se consiguen mejores resultados
financieros motivando a la fuerza de ventas.

ventas fuerza de ventas a
llegar a los 1. No existen
objetivos que pone | 2.1 6 2 veces al afio . .
la organizacion 3. Cada 2 meses 10. Indicar la frecuencia de los programas de
4' Mensualmente motivacién de la fuerza de ventas
5. Mas de 1 vez al mes
1. No hay acuerdos
2. Menos del 5%
11. é{Con qué porcentaje de proveedores la
3.Entre el 5%y 10% o . .
4 Entre el 10<:)/yy 20‘;/ organizacidn maneja acuerdos comerciales?
. (o] 0
Los contratos .
y' 5. Mas del 20%
X3: Acuerdos |acuerdos que tiene
comerciales con | la organizacion con | 1. Totalmente en 12. Dificilmente se verifican roturas de stock
proveedores | los principales desacuerdo en materiales de proveedores con acuerdos
proveedores 2. En desacuerdo comerciales
3. Neutro

4. De acuerdo
5. Totalmente de
acuerdo

13. Existen mejores oportunidades de
compra con los proveedores con acuerdos
comerciales

X4: Mercaderia
en consignacion

Producto de
terceros que
permanece en
custodia de la
organizacién para
ser utilizada y sélo
después de su uso
ser facturada por
el proveedor a la
organizacién

1. Totalmente en
desacuerdo

2. En desacuerdo
3. Neutro

4. De acuerdo

5. Totalmente de
acuerdo

14. La organizaciéon trabaja con mercaderia
en consignacion de sus proveedores

15. Los quiebres de stock son muy eventuales
con mercaderia en consignacion

16. En el caso de tener mercaderia en
consignacioén, es facil llegar a un cuadre de
cantidades con el proveedor, al final de cada
periodo

1. No existe

2. Menos del 3%
3.Entreel3%y 7%
4. Entreel 7%y 10%
5. Mas del 10%

17. éCual es el porcentaje de mercaderias en
consignacidén que se maneja, en relacidn con
todas las mercaderias?
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X5:
Reabastecimien
to continuo

Sistemas internos
gue permiten ala
organizacion la
medicién de los
stocks y la
consecuente
reaccion de
produccion, o de
compras, para
evitar un
desabastecimiento

1. Totalmente en
desacuerdo

2. En desacuerdo
3. Neutro

4. De acuerdo

5. Totalmente de
acuerdo

18. En la organizacién existe un sistema de
reabastecimiento continuo (Ej. Kanban)

1. mas de 4 veces
2. 4 veces

3. 3 veces
4.1a2veces

5. No es necesario

19. En promedio, con qué frecuencia
semanal se hacen cambios al programa de
produccidn para evitar quiebres:

. Mas de 70 dias

U b WN -

. Menor a 23 dias

. Entre 70 y 51 dias
. Entre 50 y 36 dias
. Entre 35y 23 dias

20. El nivel de dias de inventario promedio en
la organizacién es de:

. No disminuye
.Entre 0%y 3%
.Entre 4%y 6%
.Entre 7%y 10%
. Mas de 10%

b WN -

21. El reabastecimiento continuo disminuye
la de rotura de stock en:

X6:
Comunicacion
de
lanzamientos,
promocionesy
descuentos

Comunicacion, de
parte de Marketing
o el area definida
de todas aquellas
acciones
orientadas a
mejorar la venta,
via lanzamiento de
nuevos productos,
promociones en
los productos
existentes, y
descuentos
orientados a
mejorar laventay
los objetivos
comerciales de la
organizacién

1. Totalmente en
desacuerdo

2. En desacuerdo
3. Neutro

4. De acuerdo

5. Totalmente de
acuerdo

22. La organizacidon comunica el lanzamiento
de nuevos productos

23. En las reuniones de planificacién se
comunica los cambios en algunos productos

24. Las promociones son coordinadas con los
responsables del Planeamiento o S&OP

25. La comunicacién oportuna de las
promociones evita roturas de stock

26. Los descuentos no comunicados a tiempo
generan horas extras en produccién

X7: Fidelizacion
de los clientes

El resultado de las
acciones de la
organizacién que
permitan que los
clientes prefieran

1. Totalmente en
desacuerdo

2. En desacuerdo
3. Neutro

4. De acuerdo

27. La organizacion promueve la fidelizacion
de los clientes

28. La informacién de los clientes “fieles”
ayuda a hacer un mejor prondstico de la
demanda

90




comprar nuestro
producto, a pesar
de la continua

5. Totalmente de
acuerdo

29. La fidelizacién de los clientes mejora la
estimacion de la demanda

‘ q 1. Menos del 10%
° er;a € del 2. Entre 10% y 20% 30. éCudl considera usted es el porcentaje de
productos .e a 3. Entre 20% y 30% clientes que se pueden considerar fieles a la
competencia 4. Entre 30% y 50% organizacion?
5. Mas de 50%
1.Menoral
2.Entrelal5 . . . . .
31. ¢Cual es el nivel de rotacidn de inventario
3.Entre 1.6a2.5 promedio en su organizacion?
Medicién de los 4.Entre2.5a3
efectos que tienen 5. Mayora 3
sobre e.I Sales 1. Muy malo 32. ¢COmo considera el nivel de inventario
Y: Incidencia en Opera.t|on and 2. Malo promedio en su organizacion?
Planning, las 3. Regular
el S&OP . - NEeg e .
diferentes 4. Bueno 33. éCémo considera que se encuentra el
variables 5. Muy bueno nivel de roturas de stock de su organizacién?

independientes
consideradas.

34. ¢iCual es el nivel de integraciéon e
involucramiento de las diferentes areas al
trabajar el Budget de la empresa?

35. {Como evalua el nivel de servicio hacia
los clientes?

Fuente: Elaboracién propia

Para medir la variable X1: incentivos a la fuerza de ventas, se disefiaron

items basados en Carter (2019) que llevé a cabo un estudio en una empresa

metalmecéanica en Santiago de Chile este instrumento tiene cinco items que se

miden con una escala de Likert de cinco niveles, que va desde 1 = Totalmente en

desacuerdo hasta 5= Totalmente de acuerdo. Esta escala de medida se aplicé a

los items 1, 3, 4, 5y 6 en la tabla que incluye las variables de investigacion, y en

el item 2 se aplicd una escala de medida para determinar la frecuencia en la

implementacion de incentivos a la fuerza de venta, considerando valores que van

desde 1 = No se implementan, hasta 5 =mensualmente.

Para medir la variable X2: motivacién de la fuerza de ventas, se ha

tomado como base el estudio de Fernandez Horvath (2007), que se lleva a cabo
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en una empresa de consumo masivo en Venezuela. Este instrumento tiene tres
items que se miden con una escala de Likert de cinco niveles, y que van desde 1
= Totalmente en desacuerdo hasta 5= Totalmente de acuerdo. Los items estan
numerados desde el 7 hasta el 9 en la tabla que incluye las variables de
investigacién. En el item 10 se ha considerado la frecuencia en la que se aplican
los programas de motivacion de la fuerza de ventas y la medicion va desde 1 =

No existen, hasta 5 = Mas de 1 vez al mes.

Para la variable X3: acuerdos comerciales con proveedores se ha
tomado como base la investigacion de Fernandez Horvath (2007) y de Carter Urra
(2019), y sobre esto se han determinado 2 items, que se miden con la escala de
Likert de cinco niveles y que van desde 1 = Totalmente en desacuerdo hasta 5=
Totalmente de acuerdo. Los items estdn numerados desde el 13 hasta el 14 en la
tabla que incluye las variables de investigacion. En el item 12 se ha considerado
una escala de 5 niveles para medir el porcentaje de proveedores con los cuales
la organizacién maneja acuerdos comerciales, y se consideran cinco niveles y que

van desde 1 = No hay acuerdos hasta 5= Mas del 20% de proveedores.

Para la variable X4: mercaderia en consignacién, se tom6 como base el
estudio de Marin (2014), el mismo que se llevé a cabo en una empresa editorial
de libros en Lima, Peru. Este instrumento tiene cuatro items, y los primeros tres
se miden con una escala de Likert de cinco niveles y que van desde 1 =
Totalmente en desacuerdo hasta 5= Totalmente de acuerdo; estos tres primeros
items estdn numerados desde el 14 hasta el 16 en la tabla que incluye las
variables de investigacién. El cuarto item mide el porcentaje de mercaderia en
consignaciéon gue maneja la empresa y se mide con una escala de cinco niveles
gue va desde 1 = No existe hasta 5= Mas del 10%; este ultimo item esta numerado

como 17 en la tabla que incluye las variables de investigacion.

Para la variable X5: reabastecimiento continuo, se ha tomado como base

el estudio de Palacio (2014), el mismo que se llevé a cabo en una empresa de
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servicios cosméticos en Colombia. Este instrumento tiene cuatro items que se
miden con escalas de cinco niveles. El primer item se mide con una escala de
Likert de cinco niveles y que van desde 1 = Totalmente en desacuerdo hasta 5=
Totalmente de acuerdo, correspondiendo al item 18 en la tabla que incluye las
variables de investigacion. El segundo item se refiere a la frecuencia semanal en
la que se modifican los programas de produccion para evitar desabastecimiento
de productos terminados, y se mide con una escala de cinco niveles que van
desde 1 = Méas de 4 veces a la semana hasta 5= No es necesario hacer
modificaciones; éste corresponde al item 19 en la tabla que incluye las variables
de investigacion. El tercer item se refiere al nivel promedio de dias inventario de
productos en la organizacion, y se mide con una escala de cinco niveles que van
desde 1 = Mas de 70 dias hasta 5= Menos de 23 dias; éste corresponde al item
20 en la tabla que incluye las variables de investigacion. El cuarto item se refiere
al porcentaje de disminucién de roturas de stock en la organizacién, gracias al
reabastecimiento continuo, y se mide con una escala de cinco niveles que van
desde 1 = No disminuye hasta 5= Mas del 10%; éste corresponde al item 21 en la
tabla que incluye las variables de investigacion.

Para la variable X6: comunicacion de lanzamientos, promociones y
descuentos, se ha tomado como base el estudio de Castiblanco Jiménez (2020),
en una empresa de carnicos en Bogota, el estudio de Rojas (2014) en una
empresa de cosméticos en Recife, Brasil, y el estudio de Solis (2014). Este
instrumento tiene cinco items que se miden con una escala de Likert de cinco
niveles y que van desde 1 = Totalmente en desacuerdo hasta 5= Totalmente de
acuerdo, correspondiendo. Los items estdn numerados desde el 22 hasta el 26

en la tabla que incluye las variables de investigacion.

Para la variable X7: fidelizacion de clientes, se tom6 como base el estudio
de Veldsquez Valencia (2021). Este instrumento tiene cuatro items, de los cuales
tres de ellos se miden con una escala de Likert de cinco niveles, que van desde 1

= Totalmente en desacuerdo hasta 5= Totalmente de acuerdo, correspondiendo a
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los items numerados desde el 27 hasta el 29 en la tabla que incluye las variables
de investigacion. El cuarto item para esta variable mide el porcentaje de clientes
que se consideran fieles a la organizacién, y se mide con una escala de cinco
valores que va desde 1 = Menos del 10% hasta 5= Mas del 50%, y corresponde

al item numerado como 30 en la tabla que incluye las variables de investigacion.

Para la variable dependiente Y: Incidencia en la planificacion de ventas
y operaciones (S&OP), se han tomado como base los estudios de Velasquez
Valencia & Carmona (2021) y de Almeyda (2021), referidas a las mejoras que
genera la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) en términos de la mejora
en el servicio hacia los clientes (48% a 77%), disminucion en roturas de stock, y
mejora en la exactitud de los prondsticos de ventas. El instrumento tiene cinco
items, de los cuales cuatro de ellos se miden con una escala de Likert de cinco
niveles, que van desde 1 = Muy malo hasta 5= Muy bueno, correspondiendo a los
items numerados desde el 32 hasta el 35 en la tabla que incluye las variables de
investigacion. El cuarto item considerado corresponde al nivel promedio de
rotacion de inventario de la organizacion, y contempla cinco niveles, que van
desde 1 = Rotacion menor a 1 hasta 5= Rotacién mayor a 3, correspondiendo al

item numerado como 31 en la tabla que incluye las variables de investigacion.

En lo relacionado a las preguntas control, se elaboraron preguntas para
recabar datos relacionados al perfil del encuestado: Sexo, el grado de instruccién,
y el area de responsabilidad dentro de la organizacion; y en relacién con la
organizacion, se pregunta el monto de operaciones de comercio exterior
(importaciones + exportaciones) acumulado en los Ultimos 5 afios, para

discriminar el tamafio de empresa.

Cuestionario

La siguiente investigacion tiene como objetivo medir la incidencia que

tienen algunas variables sobre la planificacion de ventas y operaciones (S&OP)
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en las empresas de alimentos procesados en Lima Perd. La informacion recogida
sera utilizada soOlo con fines académicos, garantizando el anonimato y

confidencialidad de las respuestas.

3.2.3 Métodos de evaluacion de expertos.

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) es necesario saber el
grado en con el cual el instrumento hace una medicion real de la variable, y esto
se va a llevar a cabo al consultar con personas calificadas o expertos en el tema;

este proceso es conocido como evaluacion de experto.

Para la presente investigacion se ha considerado validar el instrumento por

3 expertos que cumplen con las siguientes condiciones:

e Conocimiento de Logistica y experiencia laboral en empresas
nacionales o multinacionales.

e Experiencia en cargos gerenciales o de jefatura manejando Cadena
de Suministros o Planeamiento de la cadena.

e Formacién de Magister o Doctor.

Los expertos tienen mas de 15 afios de experiencia manejando la
cadena de suministros de empresas nacionales o multinacionales. Tienen
experiencia en planeamiento y otras areas de SCM que hayan estado bajo su

cargo directa o indirectamente.
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Tabla 5: Perfil de expertos

NOMBRE | FORMACION ESTUDIOS EXPERIENCIA | POSICIONES
Ernesto Lic. Economia | Magister  en | 20 afios Gerente de
Velarde Administracién | manejando Almacenes
Ovalle posiciones Tottus

Supply Chain Gerente de
Management Planeamiento
en empresas y Distrib.
nacionales y Cogorno
multinacionales

Gabiriel Del | Ing. Industrial | Magister  en | M&s de 25 Presidente del
Castillo Administracién | afilos como Directorio

Gerente en ESSALUD

empresas de Gerente de

salud Operaciones
de Clinica
Internacional

Nivardo Administrador | Doctorado Mas de 20 Docente
Rios afios de universitario

experiencia en
empresas del
sector
industrial y de
servicios,
liderando areas
Comerciales y
de

Operaciones

en pre y post

grado

Fuente: Elaboracién propia
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En la tabla 5 se resume el perfil de los expertos consultados. Como se
aprecia, son profesionales que llevan mas de 20 afos laborando en importantes
empresas y manejando la gestion integral de cadena de suministros, u
operaciones, y con destacada formacion profesional. Los expertos elegidos son

personas cuya opinién es relevante para validar el instrumento.

Se envio la encuesta a los expertos en Cadena de Suministros (3 expertos),
adjuntando una Guia de valoracién por cada pregunta. Los expertos indicaran una
calificacion del 1 al 4, en donde el 1 es irrelevante; 2, poco relevante; 3, relevante,
y 4, muy relevante. Esto para medir la importancia de cada item en cada variable,
lo que ayudara a identificar items irrelevantes. También se solicita validar la
redaccion de items en casos especificos, 0 que agreguen preguntas que se

consideran relevantes.

Los expertos incorporaron valores en relacion a la congruencias y
relevancia de cada item y la respectiva conformacién del constructo al otorgar un
valor de 1 a 4, donde 1 significo que el item no es relevante y 4 significa que el

item es altamente relevante.

Para la variable dependiente Y los expertos consideraron oportuno
establecer una medicion especifica en términos de la pregunta 1, dado que el nivel
de rotacion esta ligado al sector y a la naturaleza de los bienes que trabaja cada
empresa. Sobre la pregunta 2 indicaron que el nivel de inventario también puede
estar diferenciado si se trata de empresas que combinan la naturaleza de
produccion y comercializacién, y las que sélo tienen la funcién de produccién o
s6lo comercializaciéon. En éstas Ultimas, el nivel de los inventarios es mayor, en

funcién a la naturaleza de su actividad.

Para la medicion de las 7 variables independientes, se propusieron de 3 a
5 items por cada variable. La sugerencia de los expertos fue simplificar los

enunciados por contener mas de una opcion de respuesta aceptable.
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En general, el analisis realizado por los expertos aportd algunas
modificaciones en la forma de redaccion de algunos items para mejorar la

comprension del constructo de las variables.

3.3 Poblacion, marco muestral y muestra

El objeto del estudio son las principales empresas de alimentos
procesados, medianas y grandes que exportan sus productos e importan materias
primas y que se clasifican por el monto de comercio exterior en doélares y que
tienen operaciones en Lima Peru. Se utilizdé la base de datos de empresas
importadoras del aplicativo VERITRADE, que resume los movimientos de
aduanas registrados en la SUNAD. Las empresas identificadas como las
principales importadoras de alimentos durante el 2023 han sido 516 empresas. De
estas empresas se buscd que tuvieran continuidad en las operaciones de
importacion (a fin de filtrar operaciones “spot”) por lo menos 5 afios consecutivos.

Por lo tanto, la poblacién de estudio es de 182 empresas.

Para hacer una clasificacion respecto al tamafio de las empresas medianas
o grandes se desarroll6 la metodologia de seleccion teniendo en cuenta como
criterio el valor de las importaciones, ya que normalmente las empresas que tienen
mas volumen de operacion invierten mas en mejorar sus procesos, y buscar
optimizarlos, toda vez que tienen un horizonte mas orientado en el largo plazo;
bajo este criterio se determind poner especial enfoque a las empresas de mayor
tamafio que son las que normalmente implementan un sistema de planificacion de
ventas y operaciones (S&OP) . En ese sentido, se llevo a cabo un analisis de las
empresas tomando en cuenta el valor de las importaciones de los ultimos 5 afios,
y sobre eso, se establecidé una clasificacion tomando el criterio de Pareto, para

identificar a las empresas ABC.
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e Las empresas tipo A: concentran el 80% del valor de las
importaciones y exportaciones de los ultimos 5 afios, y presentan un nivel de
facturacion acumulado (importaciones + exportaciones) en 5 afios, superior a
los 14.49 millones de dolares.

e Las empresas tipo B: concentran desde encima del 80% hasta el
95% del valor acumulado de las importaciones y exportaciones de los ultimos
5 afios, y presentan un nivel de facturacibn acumulado (importaciones +
exportaciones) en 5 afios, superior a los 3.4 millones e inferior a los 14.49
millones de ddlares.

e Las empresas tipo C: concentran por encima del 95% del valor
acumulado de las importaciones y exportaciones de los Ultimos 5 afios, y
presentan un nivel de facturacion acumulado (importaciones + exportaciones)

en 5 anos, inferior a los 3.4 millones de doélares.

En la Tabla 5 se aprecia la poblacién que se ha identificado, teniendo en
cuenta los criterios que se mencionaron lineas arriba. Son 182 empresas que
reflejan movimiento contante de comercio exterior en los ultimos 5 afios, y las que

se clasifican en tipo A, By C, dependiendo del volumen acumulado da facturacion.

Tabla 6: Poblacion

Tipo de empresa Cantidad
Empresas tipo A 30
Empresas tipo B 42
Empresas tipo C 110
Total 182

Fuente: Elaboracién propia
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Para esta investigacion se decidio solo tomar como muestra a las empresas
tipo A y B. Porque normalmente las empresas que invierten mas en mejorar y
optimizar sus procesos e implementar y mejorar la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP), las empresas tipo A y B, y las empresas de tipo C no lo
hacen. Por lo tanto, para sacar la muestra se tomo una poblacion de estudio de
72 empresas

3.3.1. Tamaio de la muestra
Para latoma de la muestra se considero la formula mencionada por Aguilar-

Barojas (2005), que se aplica para calcular el tamafio de muestras para

poblaciones finitas, en cuyo caso se aplica la férmula:

Ecuacion 1: Férmula para tamafio de muestra

_ Z:%JZNPG
~e2(N-1)+ZZ%,pq

n

Fuente: Aguilar-Barojas (2005)

Para nuestro caso: los valores son:
n=tamafo de la muestra

N= tamafio de la poblacion, en este caso, 72
z= nivel de confianza al 95%, es decir 1.96
p= probabilidad de aceptacién 80%

g= probabilidad de rechazo 20%

e= error 7%
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n= _ _ (1.96)2*72*80% * 20% 41

(79%)2 * (72-1) + (1.96)% * 80% * 20%

Por lo tanto, nuestro tamafio de muestra es de 41 empresas, las cuales se
van a componer de empresas tipo A y B, segun se detalla en la tabla 7:

Tabla 7: Tipos de empresas a considerar en la muestra

TIPO DE EMPRESA CANTIDAD
Empresas tipo A 30
Empresas tipo B 11

41

Fuente: Elaboracion propia

Se consideraron a las empresas tipo A y B porque ese tipo de empresas
son las que mas invierten en desarrollo y aplicacién de nuevas tecnologias e
iniciativas tecnoldgicas. En el Peru, las empresas de alimentos procesados tipo
C (PYMES en su gran mayoria), dificilmente invierten en innovacion y
tecnologia, por lo que es muy extrafio encontrar una empresa tipo C que haya
implementado la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) como parte de la
mejora en su cadena de suministros. Por otro lado, las empresas de alimentos
procesados tipo A (y algunas tipo B) en un gran porcentaje si invierten en
tecnologia y nuevas iniciativas, como es la planificacion de ventas y operaciones
(S&OP).
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3.3.2. Sujetos de Estudio

Segun Hernandez et al (2014), al indicar el sujeto de estudio se refiere a
quien se le aplicara el cuestionario a fin de hacer la la medicién, es decir los
participantes a quienes, se va a aplicar el instrumento de medicion.
Especificamente en esta investigacion, los instrumentos de medicion se aplicaran
a ejecutivos que tengan experiencia en la administracién de cualquiera de los
eslabones de la Cadena de Suministros de empresas nacionales o
multinacionales, con especial énfasis en aquellos que han participado directa o

indirectamente en la planificacion de dicha cadena.

Por lo que para esta investigacién seran las empresas que presentan un
monto superior a los 3.4 MM de délares de operaciones de comercio exterior
(importaciones y exportaciones) acumulados en los ultimos 5 afios, y que no han
dejado de tener actividad en esos 5 afos; en otras palabras, este estudio excluye
a las empresas que han tenido actividades “spot” y que no se han mantenido
constantes con sus operaciones de importacion y exportacion en los ultimos 5
afos. La intencion es que se realice el estudio en empresas que mantienen
permanentes sus actividades, por lo tanto, hacen constantes mejoras en sus
operaciones y actividades. La eleccion de las empresas se ha establecido en
funcion a la actividad comercial que ellas representan y registran en la SUNAD y
gue se ver recopiladas en los datos manejados por el aplicativo VERITRADE, que
ha mantenido activo el registro mensual de las actividades de comercio exterior

de las empresas de alimentos procesados.

El objeto del estudio son las empresas de alimentos procesados, medianas
o grandes que exportan sus productos e importan materias primas y que se
clasifican por el monto de comercio exterior acumulado en los ultimos 5 afios
superior a los 3.4 MM de délares y que ademas han mantenido actividades en
forma ininterrumpida por esos 5 afios. El sujeto de estudio seran Gerentes / Jefes

de Cadena de Suministros o Supply Chain, los Jefes o encargados del
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departamento de Compras, los Jefes o las personas encargadas de Ventas. Estas
personas son los protagonistas activos en la Cadena de Suministros, y personas
que actuan directamente en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP), por

lo tanto, su opinion es relevante.

3.4 Métodos de Andlisis

Como lo indica (Herndndez et al., 2014) cuando se una variable
independiente y diversas variables dependientes la recomendacion es el uso de
la estadistica multivariada, y es lo que se utilizara para la presente investigacion.
En relacion a nuestro analisis de los datos recabados, se aplicara el método
estadistico de regresion lineal multiple que se emplea para examinar la relacién
entre la variable dependiente, que es la incidencia en la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) y las variables independientes incentivos a la fuerza de
ventas, motivacion de la fuerza de ventas, acuerdos comerciales con proveedores,
mercaderia en consignacion, reabastecimiento continuo, comunicacion de
lanzamientos, descuentos, promociones, y fidelizacion de clientes. El objetivo es
determinar si estas variables independientes tienen una relacion significativa con
la incidencia en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP), y en caso esto
se verifique, indagar cuanto contribuye cada una de ellas a explicar las variaciones

en la variable dependiente.

Para conseguir esto, se calcularan los coeficientes de regresion mdltiple
gue representan las magnitudes de las asociaciones entre la variable dependiente
y cada una de las variables independientes, verificando la influencia entre ellas.
También se llevaran a cabo pruebas estadisticas y analisis de significancia
evaluando la relevancia de cada variable independiente en el modelo de

regresion.

El analisis de significancia ayudara a definir si la relaciones que se observen

entre las variables son estadisticamente significativas y no corresponde a
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situaciones aleatorias. De conseguirse coeficientes de regresién significativos, se
podrian hacer inferencias respecto a la relativa importancia de cada una de las
variables independientes respecto a la incidencia en la planificacion de ventas y

operaciones (S&OP).
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CAPITULO 4. ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se analizan los resultados que fueron obtenidos al aplicar
el instrumento que fue validado. Se ha utilizado los softwares Excel, SPSS
version 21. A partir de esto se exponen los datos de la prueba piloto que valida
la confiabilidad del instrumento. En este capitulo se van a analizar los resultados
obtenidos al analizar las empresas seleccionadas en nuestra investigacion, y que
resultaron ser, de acuerdo con la toma de la muestra: 30 empresas grandes
(nivel de operaciones de comercio exterior acumuladas en los ultimos 5 afios
superior a 14.4 MM de dolares) y 11 empresas medianas (nivel de operaciones
de comercio exterior acumuladas en los ultimos 5 afios superior a 3.4 MM de

dblares y menor a 14.4 MM de ddlares).

4.1 Prueba piloto

Antes de proceder con los andlisis estadisticos utilizando la muestra
requerida, se llevé a cabo una prueba piloto. Este tipo de prueba, también
conocida como estudio de factibilidad o de escala reducida, se realiza
previamente al estudio principal con el objetivo de incrementar la credibilidad, la
calidad y utilidad de la investigacion. Ademas, funciona como una guia para el
estudio principal, permitiendo a los investigadores analizar criticamente la

metodologia que se utilizara.

En esta investigacion se aplicé la prueba piloto destinada a estudios
previos sobre temas similares, no obstantes que la modalidad enfocada en
estudios de factibilidad no fue implementada. Las pruebas piloto para factibilidad
estan disefiadas para verificar si el estudio principal es viable, mientras que las
pruebas previas tienen como proposito evaluar la confiabilidad de los items de
un instrumento de medicion. Asimismo, esta prueba piloto permitid realizar

mejoras en los disefios y métodos de la investigacion (Malmqyist et al., 2019).
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Como mencionan Zailinawati et al., (2006), también facilita la familiarizacién con

los protocolos de investigacion.

Mediante la prueba piloto se verific6 de manera preliminar si las variables
independientes influyen en la variable dependiente. Estas pruebas también se
utilizaron para ajustar los métodos que se emplean en el andlisis de resultados
y poder responder de manera mas precisa a las preguntas de investigacion
(Schachtebeck et al., 2018). Ademas, los autores destacan que este tipo de
prueba presenta el beneficio de calcular estimaciones de valores estadisticos

necesarios para el analisis de la muestra (Kistin y Silverstein, 2015).

Como se sabe, El Alfa de Cronbach es un coeficiente utilizado para
evaluar la consistencia interna de un instrumento de medicion, como
cuestionarios o escalas, que mide multiples items disefiados para evaluar una
misma dimension o constructo. Fue desarrollado por Lee Cronbach en 1951y es
ampliamente utilizado en investigaciones para validar la fiabilidad de las
mediciones segun Cronbach, L.J. (1951)

En el marco de esta investigacion, se calcularon los valores del Alfa de
Cronbach a partir de 10 encuestas piloto realizadas electrénicamente mediante
Google Forms, con el propésito de evaluar la confiabilidad. Los niveles de
aceptacion establecidos fueron de al menos 0.7, segun lo reportado por Arribas
(2004), quien considerd que existe una buena consistencia interna cuando el
coeficiente supera ese valor. Por su parte, Escarefio Dojaquez et al., (2021)
indicaron que un valor de 0.8 es favorable, mientras que 0.9 es considerado

excelente.
En un principio se elabor6 una prueba piloto a 10 empresas que trabajen

o hayan trabajado en alguna (o todas) las funciones de la cadena logistica de

empresas de rubros ligados al area de alimentos procesados en Lima - Peru.
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Como se mencioné anteriormente, el instrumento se aplicé a 10
especialistas en el tema de cadena de suministros, o algunos de los eslabones
de dicha cadena, y se concluyd, en un inicio, que existian algunos puntos a
mejorar en la encuesta original; por ejemplo, la escala considerada para la
pregunta que se refiere a la rotacion de inventarios diferia en forma importante
de la realidad de las empresas donde tienen experiencia los funcionarios
entrevistados. El nivel de rotacién de inventarios de 6 veces o mas, resultd
inaplicable para esas empresas, por lo que se vario los rangos, y los resultados

arrojaron valores mas aceptables por los encuestados.

De acuerdo a los resultados preliminares, se consideraron la totalidad de
las 35 preguntas, y al hacer las corridas en el SPSS considerando todas las
variables en forma conjunta, se evidencié un Alpha de Cronbach de 0.932, y
también se encontr6 un coeficiente de correlacion de 0.872 para las 35

preguntas, lo que indica que las respuestas a la encuesta no estan tan dispersas.

Para verificar la confiabilidad del instrumento se aplicé 2 veces la prueba
piloto: La primera prueba piloto se empleé para evaluar los constructos
preliminarmente propuestos en la investigacion. Se aplico teniendo en cuenta las
escalas consideradas inicialmente para la pregunta 1 de la variable Y: Incidencia
en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP), donde se consignan algunos
valores para la determinacion de valor en las empresas, como por ejemplo la
rotacion de inventarios (teniendo como parametro de comparacion valores
estimados de la industria), nivel de servicio a los clientes, nivel de
involucramiento de las areas en la planificacion, entre otras. De igual modo, para
las variables se consideran los demas valores incluidos en la encuesta original y
gue buscan medir la incidencia en la planificacion de ventas y operaciones
(S&OP).

A partir de los valores obtenidos en esta primera prueba piloto, se hicieron

algunas modificaciones en las preguntas consideradas en los constructos:
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e En el caso de la variable X4: Mercaderia en consignacion, se elimind una

pregunta y el Alpha de Cronbach subio de 0.784 a 0.863.

e Para el caso de la variable X5: Reabastecimiento continuo, se eliminé una

pregunta, y el Alpha de Cronbach mejoré de 0.852 a 0.886.

Los valores obtenidos en la segunda prueba piloto se muestran en la tabla 8:

Tabla 8: Alpha de Cronbach

Variable No. Items | Alpha de Crombach

X 1: Incentivos a la fuerza de ventas 6 0.854
X2: Motivacion de la fuerza de ventas 4 0.846
X3: Acuerdos comerciales con

proveedores 3 0.852
X4: Mercaderia en consignacion 3 0.863
X5: Reabastecimiento continuo 3 0.886
X6: Comunicacion de lanzamientos,

promociones y descuentos 5 0.846
X7: Fidelizacion de los clientes 4 0.878
Y: Incidencia en el S&OP 5 0.898

Fuente: Elaboracién propia

Como se aprecia en la tabla 8, los valores del Alpha de Cronbach son

satisfactorios (mayores a 0.8) para todas las variables consideradas en el

modelo. Segun DeVellis, (2012), valores de Alpha de Cronbach entre 0.7 y 0.8

es un buen nivel y significa que este rango refleja una consistencia interna

sélida, adecuada para la mayoria de las investigaciones, mientras que George &

Mallery, (2003) mencionan que valores del Alpha de Cronbach entre 0.8 y 0.9 es
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un muy buen nivel y significa que el instrumento representa una alta fiabilidad, lo
que indica que los items estan altamente relacionados y miden el mismo
constructo. Por lo tanto. esto permite avanzar con los siguientes analisis, con la

confianza que existe una alta fiabilidad y los items estan altamente relacionados.

4.2 Resultados

4.2.1. Estadistica descriptiva

Los resultados finales arrojan que, del universo de encuestados, la gran
mayoria ha estudiado una maestria (63%), mientras que el 22 % han estudiado
un doctorado, y el 15% tienen un titulo universitario. Es entendible este resultado,
dado que nuestro universo de encuestados mayoritariamente son gerentes y
personas que llevan mucho tiempo de experiencia manejando la cadena de
suministros en empresas de alimentos. A continuacién, se presentan los

resultados en la figura 13:

Figura 13: Grado de Instruccion de encuestados

GRADO DE INSTRUCCION
15%

22%

/

63%

®m Maestria ® Doctorado
Titulado

Fuente: Elaboracién propia
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El resultado mostrado en la figura 13 presenta una ventaja en el estudio,
dado que las respuestas tienen mayor confiabilidad en la medida que los
encuestados tengan una mayor formacion académica, y por ende que también
presenten un mayor juicio técnico al responder las encuestas. Como los
resultados indican que el 85% tiene estudios de Maestria o Doctorado, esto
significa que la gran mayoria de estas respuestas son reales, dado que
provienen de personas que tienen un respaldo importante de estudios postgrado,
frente a sélo un 15% de los encuestados que indican tener estudios universitarios
concluidos. Especificamente en el caso de las hipotesis planteadas, el hecho
que el 85% de los encuestados tenga estudios de postgrado, brinda mayor
seguridad respecto a las 7 hipétesis planteadas, ya que en varias de ellas se
necesita tener acceso a informacion relevante y confidencial, que muchas veces
las personas que no tienen la suficiente informacion académica no pueden

interpretar con exactitud.

Respecto a la funcion que desempefian dentro de la organizacion, la
encuesta arrojo que el 54% de los encuestados laboran en el area de Supply
Chain, mientras que el 19% se encarga de las labores de compras, un 15% se
desempenia en el area de ventas, 7% en Distribucién y 5% en Planificacién. Estos
resultados se aprecian en la Figura 14. Como consecuencia de esto se puede
deducir que las respuestas recibidas provienen mayoritariamente de personas
gue se desempefian dentro del rubro de cadena de suministros, y pueden
brindarnos con mayor exactitud datos y cifras relevantes y verdaderas de la
organizacion.

Este resultado permite generar mayor tranquilidad y confianza respecto a
las respuestas en las encuestas, especificamente las relacionadas a las
hipotesis H1: Los incentivos a la fuerza de ventas es un factor que incide de
forma positiva en la planificacion de ventas y operaciones (S&OP), H2: La
motivacion de la fuerza de ventas es un factor que incide de forma positiva en la

planificacién de ventas y operaciones (S&OP), H5: El reabastecimiento continuo
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es un factor que incide en forma positiva en la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP), H6: La comunicacién de lanzamientos, promociones y
descuentos es un factor que incide en forma positiva en la planificacién de ventas

y operaciones (S&OP).

Por otro lado, el segundo porcentaje importante de encuestados proviene
del area de compras, lo que también lleva a deducir que son personas que
pueden dar informacién importante sobre proveedores, y la influencia de estos
en la organizacion. Este segundo hallazgo brinda mayor tranquilidad a las
respuestas, especialmente las referidas a las hipotesis H3: Los acuerdos
comerciales con proveedores es un factor que incide de forma positiva en la
planificacion de ventas y operaciones (S&OP), H4: La mercaderia en
consignacion es un factor que incide de forma positiva en la planificacion de
ventas y operaciones (S&OP), en el entendido que las respuestas solicitadas en
la encuesta son altamente reforzadas por personas que provienen del area de
compras, y son quienes precisamente tienen una mayor grado de certeza en sus

respuestas.

Figura 14: Area de la organizacion en la que laboran los encuestados

AREA QUE LABORA EN LA ORGANIZACION

7% 9%

IS%A

m Cadena de Suministros m Compras
= Ventas Distribucion
= Planificacion

Fuente: Elaboracién propia
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En la figura 14 se aprecia lo mencionado en los péarrafos anteriores, donde
el mayor porcentaje de encuestados administra o gerencia en forma total la

cadena de suministros de sus organizaciones.

En relacion a las empresas a la que pertenecen las personas
encuestadas, se determind que el 68% de las empresas a las que pertenecen
los encuestados tienen un nivel de operaciones en Comercio Exterior
(importaciones + exportaciones) superior a las 14.49 millones de ddlares
acumulados en los ultimos 5 afios, lo que esta en linea con las empresas tipo A
gue se han priorizado en este estudio, dado que esas empresas normalmente
dedican mayor esfuerzo al estudio, implementacion y analisis de técnicas como
la Planificacion de ventas y operaciones (S&OP). El segundo grupo observado
de empresas a las que pertenecen los encuestados corresponde a un 27% de
empresas con nivel de operaciones en Comercio Exterior mayor a 3.4 millones y
menor a 14.49 millones de ddlares acumulados en los ultimos 5 afios, y son las
empresas tipo B que se identificaron en el analisis del universo estudiado. Por
altimo, en los resultados de las encuestas, también se observo que una persona
encuestada (2% de las encuestas) pertenece a la segmentacion tipo C y que
significa empresas con nivel de operaciones en Comercio Exterior menor a 3.4
millones de dolares acumulados en los ultimos 5 afios; si bien el estudio ha
estado orientado a empresas tipo A y B, es probable que la respuesta del
entrevistado, en ese aspecto, no sea exacta. Los resultados sobre las empresas

a las que pertenecen los encuestados, se aprecia en la Figura 15:
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Figura 15: Monto acumulado operaciones de Com. Ext. en los
altimos 5

afios en empresas encuestadas

MONTO ACUMULADO COM.EXT. EN LOS
ULTIMOS 5 ANOS

2%

27%

71%

m Mayor a 14.49 MM USD
m Mayor a 3.4 MM USD y menor a 14.49 MM USD
® Menor a 3.4 MM USD

Fuente: Elaboracién propia

4.2.2. Analisis estadistico (analisis de regresion lineal multiple)

Durante décadas, el andlisis estadistico ha sido una herramienta
fundamental para los investigadores en ciencias sociales. Desde sus inicios, se
han empleado andlisis univariantes y bivariantes con el objetivo de interpretar los
datos y explorar sus relaciones. Sin embargo, para abordar relaciones mas
complejas, inherentes a las investigaciones en ciencias sociales, resulta
indispensable recurrir a métodos de analisis multivariantes que ofrecen un nivel

mas avanzado de sofisticacion. (Hair, 2014).

De acuerdo con Hair, el analisis multivariante se refiere a la aplicacion de
métodos estadisticos con lo cual es posible el analisis simultdneo de mudltiples
variables. La regresion multiple, regresion logistica y el andlisis de la varianza son

los métodos estadisticos de primera generacibn mayormente utilizados, y estos
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métodos pueden ser confirmatorios al contribuir a probar conceptos existentes e
hipotesis de teorias, o pueden ser exploratorios, cuando contribuyen a la
blusqueda de patrones que expliquen el comportamiento de los datos, o la relacién

de las variables.

Para esta investigacion, se aplicé el modelo de regresion mdltiple, con la
finalidad de determinar la relacion entre las 7 variables independientes que se han
determinado, y la variable dependiente Y: Incidencia en la planificacién de ventas
y operaciones (S&OP). En las primeras corridas se incluyeron las 41 encuestas
recogidas de la muestra, sin embargo, en el analisis realizado, y aplicando el
método de particion Optima, se determind que 6 de las 41 encuestas no
contribuian a la explicacion de la variable independiente, dado que presentaban

una baja correlacion.

Analizando estas 6 encuestas que fueron excluidas, se determiné que las
personas que habian contestado esas encuestas pertenecen a el area de
compras, y de cadena de suministros (50% en cada &rea), y esto se refleja en la
Figura 16. Esto indica que las personas entrevistadas y que respondieron con
informacion que no ayuda a explicar la relacidon entre las variables dependientes
y la variable independiente, no presentan una clara diferencia en la funcion
desempefada al interior de las empresas consideradas para la encuesta; es
probable, que, a pesar de manejar la cadena de suministros, o parte de ella
(compras), no tengan un real y absoluto conocimiento de varias de las preguntas

gue se le plantearon.
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Figura 16: Area a la que pertenecen las personas que respondieron

alas encuestas excluidas

AREA EN LA QUE LABORAN EN
LA ORGANIZACION

Cadena de Suministros ™ Compras M Ventas

Fuente: Elaboracion propia

Otro analisis que se llevo a cabo con relacion a las encuestas excluidas
esta referido al grado de instruccion de las personas que respondieron dichas
encuestas excluidas, y se puede concluir que la mayoria de las personas que
respondieron esas encuestas (67%) son profesionales que sélo cuentan con titulo
profesional, mientras que una menor proporcidon (33%) tienen el grado de
Magister, y ninguno presenta estudios de doctorado. La conclusion a la que se
llega es que, para estas encuestas excluidas, los encuestados con menor grado
de formacién (solo titulo profesional) no han respondido a cabalidad y haciendo
un esfuerzo para tomar informacion fidedigna de las empresas en las que laboran.

Los resultados se aprecian en la figura 17.
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Figura 17: Grado de instruccion de las personas que respondieron

alas encuestas excluidas

GRADO DE INSTRUCCION

33%

Maestria M Doctorado M Titulado universidad

Fuente: Elaboracion propia

Un tercer andlisis que se llevé a cabo con las encuestas excluidas
esté referido al tamafio de empres al que pertenecen los encuestados que
respondieron esas encuestas, y se concluye que la mayoria (83%)
pertenecen a empresas tipo B (facturacion acumulada en comercio exterior
en los dltimos 5 afios mayor a 3.4 MM y menor a 14.49 MM de ddlares) de
acuerdo con la segmentacion que se realiz6 al determinar la muestra. El
porcentaje restante (17%) pertenece a 1 empresa tipo C (facturacion
acumulada en comercio exterior en los ultimos 5 afios menor a 3.4 MM de
dolares), que no fue considerada en nuestro universo de analisis, pero es
probable que el funcionario que respondié la encuesta no tenia muy claro
el monto real del movimiento acumulado en comercio exterior, y eso llevaria
a concluir que parte de sus demas respuestas tampoco fueron muy
analizadas. Los resultados de este tercer analisis se muestran en la figura
18:
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Figura 18: Monto acumulado de facturacién en comercio

exterior Gltimos 5 en empresas de las encuestas excluidas

MONTO ACUMULADO COM.EXT.
LOS ULTIMOS 5 ANOS

17%

83%

Mayor a 14.49 MM USD
™ Mayor a 3.4 MM USD y menor a 14.49 MM USD
M Menor a 3.4 MM USD

Fuente: Elaboracién propia

4.2.3. Supuestos basicos estadisticos

1. Supuesto de aleatoriedad

La prueba del supuesto de aleatoriedad establece que las observaciones
deben ser independientes de las demas; es decir las observaciones no deberian
estar influenciadas por los valores de otras observaciones (Camacho, 2006). Una
prueba que ayuda para determinar la aleatoriedad es la prueba de Durbin-Watson,
dicha prueba es una herramienta estadistica para medir la aleatoriedad de las
variables, y considera un valor aceptable entre 1.5 y 2.5, segun Gujarati (2002).
En nuestro estudio, el valor obtenido es de 2.42, que se mantiene en el rango

establecido, como se puede apreciar en la tabla 9 que se aprecia a continuacion.
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Tabla 9: Supuesto de aleatoriedad

Medicion Prueba Valor aceptable Valor obtenido
Independencia Durbin -
_ 1.5< Valor DW <2.5 2.02
entre las variables Watson

Fuente: Elaboracion propia a partir resultados SPSS

2. Prueba de Normalidad

La prueba de normalidad significa que las variables en estudio siguen una

distribucion gaussiana (Baum, 2006). Esto significa que los datos deben estar

distribuidos de manera simétrica alrededor de su media y deben presentar una

dispersiéon decreciente hacia los extremos, cumpliendo con las pruebas de la

Regla Empirica y Teorema de Thcebysheff. Esta prueba de normalidad se realiza

con el estadistico de Kolmogorov Smirnov, y la base tetrica de esta prueba es

que se utiliza cuando la muestra es superior a 50 datos. Para fines de esta

investigacién, y dado que la muestra que se esta trabajando es de 35 datos

validos, de los 41 iniciales, esta prueba de normalidad no aplicaria, por el reducido

tamafio de la muestra. Sin embargo, se podria aplicar la prueba de Shapiro-Wilk

que se utiliza para un numero de datos inferior a 50. En la tabla 10 se aprecian los

valores de normalidad al aplicar la prueba de Shapiro-Wilk

Tabla 10: Prueba de Normalidad Shapiro-Wilk

Variable Descripcién Test de Shapiro-Wilk
Estadistico Gl Sig.
v olgglr(;i?c():rl]aeser(]slzglggw|f|caC|on de ventas y 0.953 35 0.144
X1 Incentivos a la fuerza de ventas 0.940 35 0.055
X2 Motivacion de la fuerza de ventas 0.952 35 0.130
X3 Acuerdos comerciales con proveedores 0.957 35 0.181
X4 Mercaderia en consignacion 0.961 35 0.253
X5 Reabastecimiento continuo 0.948 35 0.096
X6 )(l:ggwsucr:jigﬁfgln de lanzamientos, promociones 0.952 35 0.132
X7 Fidelizacion de los clientes 0.950 35 0.116

Fuente: Elaboracién propia a partir resultados SPSS
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Como se aprecia el cuadro anterior, todas las variables presentan valores
superiores a 0.05, lo que significa que presentan una distribucién normal. No
obstante, cabe recalcar que la variable X1: Incentivos a la fuerza de ventas,
presenta un valor ligeramente superior a 0.05 (el valor que presenta es 0.055), y
esta variable es también la que fue excluida del modelo de regresion lineal.

En las figuras 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, y 26 se aprecian los histogramas

de cada una de las variables que han sido analizadas por la prueba Shapiro-Wilk

Figura 19: Histograma de la variable X1: Incentivos a la fuerza

de ventas

Histograma

Media = 3,04
Desviacién estandar = 1,104
=)

Frecuencia

1,00 200 3,00 400 5,00

X1

Fuente: Elaboracion propia a partir resultados SPSS
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Frecuencia

Figura 20: Histograma de la variable X2: Motivacion de la
fuerza de ventas

Histograma

| Media =298
Desviacién estandar = 0 943
=)

2,00 3,00 400 5,00

xX2

Fuente: Elaboracion propia a partir resultados SPSS

Figura 21: Histograma de la variable X3: Acuerdos comerciales

con proveedores

Histograma

Media = 3,04
Desgviacion estandar = 1,026
=1

Frecuencia

X3

Fuente: Elaboracion propia a partir resultados SPSS
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Frecuencia

Frecuencia

=)

@

-

%)

Figura 22: Histograma de la variable X4: Mercaderia en

consignacion

Histograma

%)

X4

Fuente: Elaboracion propia a partir resultados SPSS

Media = 3,06
Desviacion estandar = 0,943
=)

Figura 23: Histograma de la variable X5: Reabastecimiento

continuo

Histograma

X5

Fuente: Elaboracion propia a partir resultados SPSS
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Frecuencia

Frecuencia

Figura 24: Histograma de la variable X6: Comunicacion de

lanzamientos, promociones y descuentos

Histograma

X6

Fuente: Elaboracion propia a partir resultados SPSS

Media = 3,09
Desviacion estandar = 1,079
5

Figura 25: Histograma de la variable X7: Fidelizacién de los

clientes

Histograma

2,00 300 400 500

X7

Fuente: Elaboracion propia a partir resultados SPSS
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Figura 26: Histograma de la variable Y: Incidencia en la
planificacion de ventas y operaciones (S&OP)

Histograma

Medlia = 3,14
Desviacion estandar = 0,877
=)

Frecuencia

150 2,00 250 3,00 3,50 400 450

Y

Fuente: Elaboracién propia a partir resultados SPSS

3. Supuesto de Linealidad

El supuesto de linealidad determina si el modelo obtenido se ajusta a los
valores de los datos observados. Para determinar los resultados del modelo se ha
utilizado la prueba de Fisher (F) de manera de poder hacer la evaluacién
estadistica y determinar si las proporciones de una variable son diferentes

dependiendo del valor que adquiera la otra variable (Evans & Lindsay, 2005).

En la tabla 11 que se muestra a continuacién, se aprecian los resultados
de la prueba de significancia de la regresion (ANOVA), y el objeto es establecer si
la variabilidad explicada por la regresion es una parte considerable de la

variabilidad o no lo es. En nuestro caso, al presentar un valor de significancia
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menor a 0.05, esto indica que las variables se relacionan, y por otro lado también
se tiene el valor de F= 25.608 que, también indica una alta relacién entre las
variables. Eso significa que en el modelo 6, que incluye 6 variables
independientes, las medias de la variable dependiente incidencia en el S&OP se

relacionan con las medias de las variables independientes consideradas.

Tabla 11: Prueba para la significancia de la regresiéon (ANOVA)

ANOVA®
Suma de Media

Modelo cuadrados al cuadratica F Sig.

1 Regresion 6,146 1 6,146 26,899 .o0o00®
Residuo 7,540 33 ,228
Total 13,686 34

2 Regresion 8,708 2 4,354 27,984 ,000°
Residuo 4,979 32 156
Total 13,686 34

3 Regresion 9,926 3 3,309 27,277 .00
Residuo 3,760 31 A21
Total 13,686 34

4 Regresion 10,715 4 2,679 27,046 ,000°%
Residuo 2,971 30 ,099
Total 13,686 34

5 Regresion 11,256 5 2,251 26,857 ,000f
Residuo 2,431 29 ,084
Total 13,686 34

6 Regresion 11,577 6 1,929 25,605 0009
Residuo 2,110 28 075
Total 13,686 34

a. Variable dependiente: Y

h. Predictores: (Constante), X2

c. Predictores: (Constante), X2, X4

d. Predictores: (Constante), X2, X4, X5

e. Predictores: (Constante), X2, X4, X5, X6

f. Predictores: (Constante), X2, X4, X5, X6, X3

0. Predictores: (Constante), X2, X4, X5, X6, X3, X7

Fuente: Elaboracién propia a partir de resultados en SPSS
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4. Supuesto de homocedasticidad:

El supuesto de homocedasticidad indica que la varianza de los errores es
constante en todos los niveles de las variables predictoras, de acuerdo con
Pedhazur (1997). Para nuestro analisis, eso significa que la prueba estadistica,
también conocida como la hipétesis de Levene, debe arrojar valores superiores al
0.05 en el p-value. En el caso de la muestra obtenida, el valor que se presenta
para las variables es superior al 0.05 en las variables consideradas, como se

aprecia en la Tabla 12:

Tabla 12: Supuesto de homocedasticidad

Confirmacion Prueba Aplicada Indicador Valor Obtenido

Que los errores tengan
varianza constante

levene P-value > 0.05 P-value >0.082

Fuente: Elaboracioén propia a partir de resultados SPSS

5. Supuesto de no colinealidad:

Las variables independientes no deberian estar explicadas unas con otras
asi mismas, de asi presentarse, podria significar que se esta midiendo lo mismo
en diferentes variables, esto es lo que ndica Fox (2002). Una manera que no exista
multicolinealidad se puede obtener al tener en cuenta dos estadisticos
importantes: la tolerancia y factor de inflacion de la varianza (VIF). De acuerdo a
Gbémez y Martinez (2017), la tolerancia deberia ser alta, y una tolerancia menor a
0.10 representaria problemas de colinealidad; por otro lado, el valor VIF debe ser
bajo, y cuanto mas bajo sea, mejor, por ello se espera valores de VIF que no
superen 5, de acuerdo con Wooldridge (2012). En la Tabla 13 se presenta un
resumen de los valores de tolerancia como en el VIF, y, como se aprecia en el

modelo de 6 variables considerado, las tolerancias son superiores a 0.10 y
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también todas las variables consideradas presentan un valor VIF menor a 1.6, lo
que demuestra que no existe multicolinealidad en el modelo presentado, y las
diferentes variables explican aspectos diferentes relacionados a la incidencia del

S&OP en las empresas de alimentos procesados en Lima Perd.

Tabla 13: Valores y Tolerancias VIF

Variables Coeficientes no Coeficientes 95.0% intervalo de | Estadisticas de
Independientes estandarizados estandarizados t Sig. confianza paraB colinealidad
Desv. Limite Limite
B Error Beta inferior | superior | Tolerancia| VIF
(Constante) -1.732 0.629 -2.753 0.010 -3.021 -0.443
X2 0.187 0.062 0.276| 3.001 0.006 0.059 0.315 0.652 1.533
X4 0.204 0.059 0.286| 3.473 0.002 0.084 0.324 0.811 1.234
X5 0.304 0.082 0.311| 3.692 0.001 0.135 0.472 0.773 1.293
X6 0.290 0.096 0.234 3.037 0.005 0.095 0.486 0.926 1.080
X3 0.355 0.131 0.251 2.712 0.011 0.087 0.623 0.642 1.559
X7 0.149 0.072 0.158 2.064 0.048 0.001 0.296 0.936 1.068

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados SPSS

Si se consideran los estadisticos para medir la no colinealidad, es decir el
de Durbin Watson, y el VIF se obtienen valores que determinan contundentemente

la no colinealidad, segun se aprecia en la tabla 14.

Tabla 14: Supuestos de no colinealidad

] Prueba _ _
Confirma que... _ Indicador Obtenido
Aplicada
Las variables Tolerancia >0.10 >0.642
independientes estan VIF <5.0 <1.559
correlacionadas Durbin Watson -1.5<DW<25 2.02

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados SPSS
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Interpretacién de resultados

Los resultados las encuestas aplicadas arrojan valores que demuestran la
relevancia de las preguntas que se han formulado. Las personas encuestadas han
manifestado, en sus respuestas, que existe una relaciéon entre 6 de las 7 variables

independientes y la variable dependiente.

Analisis de la Regresion

De acuerdo con Vila et al. (2019), el coeficiente de determinacion, o R2,
indica en qué medida la variacion en la variable dependiente esta siendo explicada
por las variables independientes del modelo. En otras palabras, refleja cuanto de
la variacion en la variable dependiente se puede atribuir a las variables
independientes del modelo. Ademas, para los propésitos de la presente
investigacion, se utilizaron los valores de R2 ajustado, que, segun Vila et al.

(2019), representan la calidad del ajuste del modelo.

Para el estudio realizado, el modelo 6 es el que explica con mayor detalle
la relacion de las variables independientes con la variable dependiente, y en dicho
modelo se aprecia el R2 ajustada equivale a 0.813. Este modelo se conforma por
las variables, X2: Motivacion de la fuerza de ventas, X3 Acuerdos comerciales con
proveedores, X4: Mercaderia en consignacién, X5 reabastecimiento continuo, X6:
Comunicacion de lanzamientos, promociones y descuentos y X7: Fidelizacion de
clientes. Este coeficiente de R2 ajustado, explica el 81.3% del conjunto de las
variables independientes. El coeficiente Durbin-Watson es de 2.02; esto significa
gue no existe autocorrelacion puesto que se encuentra en el rango de 1.5 a 2.5
de acuerdo con Vila Bafios et al. (2019), y Martin Castellén et al. (2015). Véase la
tabla 15.

127



Tabla 15: Resumen del modelo

Error Estadisticos de cambio Sig. _
Modelo R R R cuadrado | estandar de Cambio Durbin-
cuadrado | ajustado la Cambio en | Cambio en 11 12| enF Watson
estimacioén |R cuadrado F 9 9
1 ,6702 0.449 0.432 0.47801 0.449 26.899 1] 33 0.000
2 ,798b 0.636 0.614 0.39444 0.187 16.465 1| 32 0.000
8 ,852¢ 0.725 0.699 0.34828 0.089 10.044 1] 31 0.003
4 ,885¢ 0.783 0.754 0.31472 0.058 7.965 1| 30 0.008
5 ,907¢ 0.822 0.792 0.28952 0.039 6.449 1| 29 0.017
6 ,920f 0.846 0.813 0.27451 0.023 4.258 1| 28 0.048 | 2.012

a. Predictores: (Constante), X2

b. Predictores: (Constante), X2, X4

c. Predictores: (Constante), X2, X4, X5

d. Predictores: (Constante), X2, X4, X5, X6

e. Predictores: (Constante), X2, X4, X5, X6, X3

f. Predictores: (Constante), X2, X4, X5, X6, X3, X7
g. Variable dependiente: Y

Fuente: Elaboracidn propia a partir de resultados SPSS

En la tabla 16 se aprecian los valores relacionados al coeficiente de
Pearson, y se aprecia que los valores son mayores a cero, lo que explica una
correlacion positiva entre las variables dependientes y la variable independiente.
En esa tabla se aprecia que los mayores valores del coeficiente de Pearson y se
observa una correlacion fuerte son las variables X2: Motivacion de la fuerza de
ventas, X3 Acuerdos comerciales con proveedores y X5 reabastecimiento
continuo; la variable X4: Mercaderia en consignacion presenta una correlacion
moderada, y las variables X6: Comunicacion de lanzamientos, promociones y
descuentos y X7: Fidelizacion de clientes presentan una correlacion débil. En
ualtimo lugar se encuentra la variable X1 incentivos a la fuerza de ventas, la que
fue finalmente excluida del modelo, por lo que se consideraron solo las 6 variables
gue presentan el mayor coeficiente de Pearson, segun el modelo final que arroja
el SPSS.
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Analizando la realidad de las empresas, es coherente que una fuerza de
ventas motivada por llegar a sus metas comerciales y se involucren en el S&OP,
los acuerdos comerciales con proveedores (evitando quiebres en materias
primas o materiales para venta), mercaderia en consignacion (reduciendo
tiempos de abastecimiento), reabastecimiento continuo en los programas de
produccion, la comunicacidn oportuna de lanzamientos, descuentos vy
promociones, y los clientes fieles contribuyan a una mayor precision en los
pronésticos de la demanda, toda vez que estas condiciones van a generar
menores variaciones e inconsistencias con clientes y un mejor ordenamiento
interno que contribuya a un manejo eficiente del S&OP. Como se menciono, los

valores se aprecian a continuacion en la tabla 14:

Tabla 16: Analisis de correlacidon de las variables independientes con

la variable dependiente

Correlacion Sig

Variable de Pearson (bilateral)
Incidepcia en S&OP - X1: 0.223 0.098
Incentivos a la fuerza de ventas
Incidencia en S&OP - X2:
Motivacion de la fuerza de ventas 0.670 0.000
Incidencia en S&OP - X3:
Acuerdos comerciales con 0.661 0.000
proveedores
Incidencia en S&OP - X4: 0.578 0.000
Mercaderia en consignacion
Incidencia .en.S&OP -X5': 0.614 0.000
Reabastecimiento continuo
Incidencia en S&OP - X6:
Comunicacién de lanzamientos, 0.379 0.012
promocionesy descuentos
Ir?cid.enci'a, en S&QP—X7: 0.312 0.034
Fidelizacion de clientes

Fuente: Elaboracioén propia a partir de los resultados en SPSS
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En la Tabla 16 también se aprecian los valores de significancia estadistica
del coeficiente de correlacion de Pearson, la cual evalta si la correlacion
observada entre dos variables es suficientemente fuerte como para concluir que
no ocurrié por azar, dado un nivel de confianza especifico. Esto se determina
mediante una prueba de hipoétesis y un valor p asociado, segun indica Field
(2018). Para el estudio realizado, se observa que los valores de significancia que
son menor a 0.05 en las variables X2, X3, X4, X5, X6 y X7, lo que indica que la
correlacion es estadisticamente significativa, y que es poco probable que la

relacion observada sea producto del azar.

Para el caso de la variable X1, incentivos a la fuerza de ventas, el valor
de significancia estadistica es de 0.098, es decir es mayor a 0.05, lo que indica
gue, a pesar que el coeficiente de Pearson es mayor que cero y aparentemente
indicaria una correlacion débil, la significancia estadistica indica que ese valor
sea producto del azar, por lo tanto no existe una correlacion real entre la variable
X1 incentivos a la fuerza de ventas y la variable dependiente Y incidencia en el
S&OP; y esto también se refleja en los resultados del modelo de SPSS, que

precisamente excluye a la variable X1, como se indicé en parrafos anteriores.

4.3. Comprobacion de Hipotesis

Al utilizar el modelo de regresion mudltiple, se puede determinar la
existencia de influencia entre los factores que inciden en la planificacion de
ventas y operaciones en empresas de alimentos procesados en Lima Perq,

considerando un coeficiente de correlacién del 81.3%.

En la tabla 17 se pueden apreciar todas las variables consideradas para
la regresion lineal. Como se aprecia, el modelo excluye 1 de las 7 variables
independientes presentadas. Se han excluido la variables X1: Incentivos a la
fuerza de ventas; mientras que 6 de las 7 variables iniciales fueron incluidas en
el modelo: X2: Motivacion de la fuerza de ventas, X3: Acuerdos comerciales con

proveedores, X4: Mercaderia en consignacion, X5 reabastecimiento continuo X6:
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Comunicacion de lanzamientos, promociones y descuentos y X7: Fidelizacién de

clientes.

Tabla 17: Resultados de la hipétesis

HIPOTESIS

VALOR DE BETA

SIGNIFICANCIA

RESULTADO

X1: Los incentivos a la fuerza de ventas es un
factor que incide en forma positiva en la
planificacion de ventasy operaciones
(S&OP).

-0.490

0.585

RECHAZADA

X2: La motivacion de la fuerza de ventas es
un factor que incide en forma positiva en la
planificacion de ventasy operaciones
(S&OP).

0.187

0.006

APROBADA

X3: Los acuerdos comerciales con
proveedores es un factor que incide en forma
positiva en la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP).

0.355

0.011

APROBADA

X4: La mercaderia en consignacion es un
factor que incide en forma positiva en la
planificacion de ventas y operaciones
(S&OP).

0.204

0.002

APROBADA

X5: Elreabastecimiento continuo es un factor
que incide en forma positiva en la
planificacion de ventas y operaciones
(S&OP).

0.304

0.001

APROBADA

X6: La comunicacion de lanzamientos,
promocionesy descuentos es un factor que
incide en forma positiva en la planificacion de
ventas y operaciones (S&OP).

0.290

0.005

APROBADA

X7: La fidelizacion de clientes es un factor
que incide en forma positiva en la
planificacion de ventas y operaciones
(S&OP).

0.149

0.048

APROBADA

Fuente: Elaboracion propia

Estos resultados estan en linea con la realidad, ya que el resultado de la

investigacién realizada indica que la variable X3: Acuerdos comerciales con

proveedores presenta un mayor peso (mayor beta) el relacidbn a la variable

dependiente Y: Incidencia en el S&OP, y esto corresponde precisamente a la

realidad de las empresas de alimentos procesados en Lima Perd, dado que en
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estas empresas los acuerdos comerciales con proveedores evitan el
desabastecimiento inesperado de materias primas, y también precios mas
estables, por ende no hay interrupciones en los procesos productivos y la
coordinacién entre ventas, planeamiento y operaciones (S&OP) es mas fluida. La
segunda variable mayor valorada, X5: Reabastecimiento continuo también es una
variable que en el sector de alimentos procesados ayuda a estabilizar el S&OP,
brindando flexibilidad ante las fluctuaciones de ventas, y evitando quiebres de
productos, de cara a los clientes. La tercera variable que ha resultado mas
valorada X6: Comunicaciéon de lanzamientos, promociones y descuentos impacta
también en forma importante en el S&OP en las empresas de alimentos
procesados de Lima Peru, toda vez que estas acciones internas de las empresas,
como los lanzamientos, promociones o descuentos, impactan sobre los saldos de

productos terminados directamente, y afectan el S&OP y el servicio al cliente.

A partir de este resultado, se podria elaborar la ecuacion adecuada para el

modelo de regresion lineal, teniendo en cuenta el modelo establecido:

Yi= B0+ B1°X1 +B2*X2 + ... fn* Xn

Ecuacién 2: Férmula de Regresién Lineal Maltiple

Yi=-1.732 + 0.187 * Motivacion de la fuerza de ventas + 0.355
* Acuerdos comerciales con proveedores + 0.204 * Mercaderia en
consignacion + 0.304 * Reabastecimiento continuo + 0.290 *
Comunicacion de lanzamientos, promociones y descuentos + 0.149 *

Fidelizacion de clientes + £

Fuente: Elaboracién propia
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se presentan las conclusiones generales, tomado como
base los resultados, se incluyen los hallazgos relevantes, las aportaciones al
conocimiento, y las propuestas de investigacion futuras. De igual manera se

muestran las implicancias practicas y las limitaciones del estudio.

En esta investigacion se estudia la relacion entre las variables
independientes incentivos a la fuerza de ventas, motivacion de la fuerza de ventas,
acuerdos comerciales con proveedores, mercaderia en consignacion,
reabastecimiento continuo, comunicacion de lanzamientos, promociones Yy
descuentos, fidelizacion de clientes, con la variable dependiente incidencia en la
planificacibn de ventas y operaciones (S&OP) en empresas de alimentos
procesados en Lima Peru.

En el capitulo 4 se muestran los resultados de la aplicacion de una
encuesta dirigida a jefes, gerentes de los diferentes eslabones de la cadena de
suministros, de las principales 41 empresas de alimentos procesados (tipo Ay B)
qgue han ocupado los primeros lugares en operaciones de importacion y
exportacion de alimentos en los ultimos afios. De esas 41 empresas se
consiguieron 41 respuestas, que corresponden al tamafio de la muestra
considerada; no obstante, al validar la muestra, se realizé una particion 6ptima de
la muestra, llegando a 35 encuestas efectivas que reflejan la opinion de los
expertos encuestados. En ese 4to capitulo se analizan en primer lugar los datos
del encuestado, el monto de operaciones de comercio exterior de las empresas a
la que pertenecen los encuestados, formacion académica y puesto que ocupa en
la empresa encuestada. De igual manera, en el capitulo 4.2.2. se lleva a cabo el
analisis estadistico de las variables y se presenta el modelo estructural de las
variables, donde los resultados superen los niveles establecidos de calidad y
confirmen la capacidad predictiva del modelo y los niveles de significancia de las

variables.
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5.1 Cumplimiento de objetivos

Con los resultados de esta investigacion se logré cumplir con el objetivo

general, es decir, Determinar los factores que inciden en la planificacion de ventas

y operaciones (S&OP) en empresas de alimentos procesados localizados en la

ciudad de Lima, Peru. También se logré cumplir con los objetivos metodoldgicos

planteados:

1.

Se analizaron los antecedentes de las variables que afectan a la
planificacion de ventas y operaciones (S&OP) en empresas de alimentos
procesados en Lima, Peru.

Se reviso el marco tedrico, analizando teorias e investigaciones aplicadas
gue den sustento tedrico a las variables.

Se elabord un instrumento que permite medir las variables. Se midio el
efecto de aplicar la incidencia de las variables independientes sobre la
variable dependiente.

Se valido el instrumento al aplicarlo a las empresas de alimentos
procesados (muestra representativa) que abarca a las principales
empresas de alimentos procesados en Lima, Peru.

Se analizaron los resultados estadisticos que se generaron y sobre la base
de estos se determind la aceptacion o rechazo de las hipotesis.

Se redactaron conclusiones, recomendaciones e investigacion futura.

5. 2 Sintesis discusion de resultados, e implicancias tedricas

A continuacién, se presenta la interpretacion del resultado de la

comprobacion de la hipétesis: Los factores que inciden en la planificacion de

ventas y operaciones (S&OP) en empresas de alimentos procesados son los

incentivos en la fuerza de ventas, la motivaciéon de la fuerza de ventas, los

acuerdos comerciales con proveedores, la mercaderia en consignacion, el

reabastecimiento continuo, la comunicacion de lanzamientos, promociones y

descuentos, y la fidelizacién de clientes.
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Para comenzar, en relacion con la variable X1: Incentivos a la Fuerza de
ventas, se encontrd que no tiene efecto directo o indirecto significativo sobre la
planificacién de ventas y operaciones (S&OP); el nivel de correlacién es pobre
(0.223), y presenta una significancia de 0.098 (mayor a 0.05), lo que indica que
esa pobre correlacibn muy probablemente se deba a una situacién del azar, pero
gue no explica la relacién con la variable dependiente. Por lo que se concluye que
los incentivos a la fuerza de ventas no van a afectar una mejor coordinacién entre
la planificacion de ventas y operaciones, por tanto, esos incentivos pueden
generar resultados positivos en otras areas de la organizacién, pero claramente
no en la variable dependiente que se esta estudiando. Para efectos del presente
estudio, se concluye que no existe una relacion entre los incentivos a la fuerza de
ventas y la mejora de la planificacion de ventas y operaciones (S&OP) en las

empresas de alimentos procesados en Lima Pera.

Respecto a la hipotesis relacionada con la variable X2: Motivacion de la
fuerza de ventas, se determin6 que existe una relacién directa y significativa con
la planificacién de ventas y operaciones (S&OP); esta variable X2 presenta una
correlacion fuerte (0.670) y una significancia de 0.000, lo que indica que la alta
correlacion no es producto del azar. Por otro lado, el impacto de la variable X2 es
de 0.187 lo que significa que tiene un nivel de impacto débil, pero real, por ello
esta variable ha sido considerada en el modelo final. Sobre la base de las
encuestas recibidos a los funcionarios entrevistados, se concluye que la
motivacion de la fuerza de ventas influye en la coordinacién entre planificacion,
ventas y operaciones, y esto se manifiesta al evidenciar el involucramiento de la
fuerza de ventas en un esfuerzo por hacer mejores estimaciones de la demanda
futura, y que esto finalmente redunde en evitar quiebres de stock, lo cual no les
permitiria llegar a sus metas de ventas. Los hallazgos estan en linea con la
investigacion de Alcantara (2020) relacionada al efecto negativo que tienen los
quiebres de stock en una empresa, que ocasionan pérdidas de ventas, y a la vez
qgue los clientes busquen otras alternativas en la competencia directa, por esto

menciona la importancia del involucramiento de la fuerza de ventas en las
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estimaciones, y la importancia que se atribuye a hacer un adecuado pronéstico de
la demanda. La investigacion de Chaparro, De la Hoz, Alarcén (2020), realizada
en una tienda retail en 20 paises indica que el 55% de los clientes que no
encuentran el producto que estan buscando lo buscan en la competencia o
sencillamente dejan sin efecto la compra, lo que significa un 55% de pérdida de
ventas; por lo tanto, destaca la importancia de mantener stocks suficientes, y esto
se logra con un buen prondstico, que normalmente es emitido por la fuerza de
ventas. En relacion al presente estudio, se concluye que la adecuada motivacion
de la fuerza de ventas influye positivamente al mejorar la planificacion de ventas
y operaciones (S&OP) en las empresas de alimentos procesados en Perq, toda
vez que la fuerza de ventas, como consecuencia de la motivacion, recoge mejor
informacion del mercado, retroalimentando la informacion del prondstico que sirve
como base para elaborar los estimados de produccion y abastecimiento en estas

empresas de alimentos procesados.

Con relacion a la hipétesis relacionada con la variable X3: Acuerdos
comerciales con proveedores, se determind que si existe una relacion de dicha
variable independiente con la variable dependiente planificacion de ventas y
operaciones (S&OP); esta variable X3 presenta una correlacion alta de 0.661, y
una significancia de 0.000, es decir esta alta correlacion no es producto del azar.
Por lo tanto, esta investigacion concluye que existe un impacto en los acuerdos
comerciales que las empresas determinen con sus proveedores, y esto afecta
directamente a la planificacion de ventas y operaciones. Por el lado del impacto,
esta variable X3 presenta un nivel de 0.355 lo que significa que tiene un impacto
moderado, y por esto ha sido considerada en el modelo final. Estos hallazgos
estan en linea con la investigacion realizada por Fernandez Hovarth (2007), quien
afirma que el tener acuerdos comerciales con proveedores genera una produccion
mas estable, y es posible predecir con mayor certeza las variaciones en volumen
a producir, y a la vez poder determinar una planificacién de ventas y operaciones
(S&OP) mas estable y sin tantas variaciones. Esto también afecta positivamente

a la gestion de compras de la organizacién, dado que le permite manejar menos
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variaciones en los planes de abastecimiento, al tener una demanda menos
variable. Para efectos del presente estudio, esto significa que las empresas de
alimentos procesados en Lima Perld mejoraran la planificacion de ventas y
operaciones (S&OP) si mantienen acuerdos comerciales con proveedores, dado
gue la garantizaran un abastecimiento estable y minimizaran la posibilidad de
tener que detener la produccién por falta de materiales, o por la deficiente calidad

de estos materiales.

Respecto a la hipotesis relacionada con variable X4: Mercaderia en
consignacion, se determiné que existe un efecto directo significativo en la
planificacion de ventas y operaciones (S&OP), al presentar una correlacion
moderada del 0.578, u un nivel de significancia de 0.000, es decir esta correlacién
no es producto del azar. Por lo que esta investigacion concluye que mantener
acuerdos de mercaderia en consignacion con proveedores afectan de manera
positiva a una mejor coordinacion entre la planificacion de ventas y operaciones,
toda vez que mantener mercaderia en consignacion reduce significativamente el
lead time de los proveedores (y en muchos casos esta rapidez evita interrupciones
en el proceso productivo), a la vez, esto tiene el efecto positivo en la planificacion
del abastecimiento de materiales, y por otro lado, evita enfrentar un alto costo de
capital inmovilizado en la opcién similar de adelantar compras. Por el lado del
impacto, esta variable X4 presenta un nivel de 0.204, lo que significa un impacto
débil, pero real, y por eso la variable X4 ha sido considerada en el modelo final.
Los resultados obtenidos en esta investigacion estan en linea con el estudio de
Canossa y Rodriguez (2019), quienes analizaron las pymes de Guanacaste,
Costa Rica, y demostraron la importancia del sistema de consignacién en las
pymes estudiadas, que ha contribuido en el crecimiento de las mismas, y les ha
ayudado en su proceso de planificaciébn de necesidades, a la vez que les sirve
como una fuente de financiamiento sin mayor costo. Respecto al presente estudio,
se puede concluir que las empresas de alimentos procesados en Lima deben

propiciar tener mercaderia en consignacion por parte de sus proveedores, toda
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vez que ayuda a reducir los posibles quiebres de stock de mercaderia 'y a su vez

contribuye a reducir los costos de adquisicion.

Con relacion a la hipétesis relacionada con la variable X5:
Reabastecimiento continuo, este estudio determiné que existe un efecto directo y
significativo entre esta variable, y la planificacion de ventas y operaciones (S&OP),
y se demuestra al constatar una alta correlacion de 0.614, y un nivel de
significancia de 0.000, lo que indica que esta alta correlacion no es producto del
azar. Ademas, se ha determinado que, a nivel de impacto, esta variable X5
presenta un nivel de 0.304 lo que significa un impacto moderado, y por lo tanto
esta variable X5 ha sido considerada en el modelo final. Por lo que se concluye
esta practica de reabastecimiento continuo ayuda a las organizaciones a
monitorear los stocks para hacer frente a variaciones imprevistas en la demanda,
via flexibilizaciéon de los programas de produccion, y esto afecta de manera
positiva en una mejor coordinacion entre la planificacion de ventas y operaciones.
El efecto que se consigue es reducir los inventarios excesivos de materiales, y a
la vez disminuir el nivel de quiebres de producto, lo que ayuda directamente a la
planificacién de ventas y operaciones. Las conclusiones obtenidas en este estudio
estan en linea con la investigacion de Arboleda (2013), quien analizo un caso de
éxito de Wall Mart, y en esta investigacion, el autor menciona que gracias al
reabastecimiento continuo, el retail estudiado pudo reducir niveles de inventario,
disminuir la manipulacién de los productos y también eliminar costos al cerrar
algunos centros de distribucion. Por lo tanto, la practica de reabastecimiento
continuo contribuye a un mejor manejo de la planificacién de ventas y operaciones
en las empresas. Para este estudio esta relacién significa que las empresas de
alimentos procesados en Lima deben enfocarse en desarrollar técnicas de
reabastecimiento que ayuden a tener una perfecta coordinacion entre las ventas
y produccion, de manera que se adelanten ante la posibilidad de un incremento o
disminucién en las ventas, y esto sea capitalizado por estas empresas al evitar

quiebres o sobre inventarios.
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Respecto a la hipédtesis relacionada con variable X6: Comunicacién de
lanzamientos, promociones y descuentos se determind que si existe una relacion
de dicha variable independiente con la variable dependiente planificacion de
ventas y operaciones (S&OP), al evidenciar un nivel de correlacion de 0.379, y
una significancia de 0.012 por lo tanto, se concluye, que, si bien esta correlaciéon
es deébil, es valida y no es producto del azar, ya que la significancia es inferior a
0.05. De esta manera se demuestra que existe un impacto en la comunicacion
oportuna que hagan las empresas al interior de las mismas, respecto a los
lanzamientos, promociones y descuentos que las empresas determinen, y esto
afecta directamente a la planificacién de ventas y operaciones. Por el lado del
nivel de impacto, la variable X6 presenta un valor de 0.290 cercano a un nivel
moderado, por lo que esta variable ha sido considerada en el modelo final. Esta
relacion importante que se ha determinado en este estudio, confirman las
conclusiones a las que llega Rojas (2014) sobre una empresa de cosmeéticos
brasilefia, ubicada en el Nordeste de Brasil, concluye que una herramienta
importante que les permite integrar sus procesos y negocios es la planificacion de
ventas y operaciones (S&OP), y se basan en esta herramienta para una
herramienta en la que se apoyan para el lanzamiento de productos novedosos en
el mercado, con la finalidad de captar con mayor exactitud las necesidades del
mercado, y asi se pueda generar un diferencial competitivo. Por otro lado, los
resultados que se han obtenido en este estudio se reafirman con las
investigaciones llevadas a cabo por Méndez Lopez (2019) donde se hace
referencia a la relacion directa entre la planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) y la introduccion, o lanzamiento, de los nuevos productos, y la
descontinuacion de los productos existentes, la mejora de los productos en el
mercado, concluyendo con el resultado positivo que la empresa tiene al tener en

cuenta estas variables en forma coordinada.

De igual manera, el resultado de la investigacion que se ha llevado a cabo
sobre la variable X6: Comunicacion de lanzamientos, promociones y descuentos,

reafirma los resultados de Solis J.A.P. (2014), quien argumenta que en una
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organizacioén los lanzamientos de nuevos productos deben estar coordinadas con
los responsables que manejan la planificacion de ventas y operaciones (S&OP)
de la empresa, de manera que las variaciones de la demanda estén previstas. Los
resultados de esta investigaciéon también van en linea con los resultados de la
investigacién de Castiblanco Jiménez (2020), quien concluye, después de haber
realizado un estudio en una empresa de carnicos en Bogot4, que los descuentos
otorgados deben ser compartidos con la planificacién de ventas y operaciones
(S&OP), para permitir que los volimenes de produccion sean alcanzados por las
plantas productivas, y evitar costos adicionales innecesarios. Para efectos del
presente estudio, se puede concluir que, silas empresas de alimentos procesados
en Lima Perd mejoran internamente la comunicacion de lanzamientos,
promociones y descuentos, existira una mejora en la planificacién de ventas y
operaciones (S&OP), toda vez que se pueda pronosticar con mayor tiempo y
certeza los estimados de venta, evitando desviaciones importantes entre la venta

real y la proyectada.

Por ultimo, con relacion a la hipétesis relacionada con la variable X7:
Fidelizacion de clientes, se determind que si existe una relacion de dicha variable
independiente con la variable dependiente planificacion de ventas y operaciones
(S&OP), al evidenciar una correlacion de 0.312 y una significancia de 0.034; si
bien la correlacion es pobre, se demuestra que si existe esta relacion entre la
variable x7 y la variable dependiente, y que dicha relacidén no es producto del azar,
toda vez que la significancia es menor a 0.05. Por lo tanto, existe un impacto en
el grado de fidelizacion que se consiga con los clientes y esto afecta directamente
a la planificacion de ventas y operaciones. Por el lado del nivel de impacto, la
variable X7 presenta un valor de 0.149 que significa un impacto débil, pero real,
por eso esta variable ha sido considerada en el modelo final Estos hallazgos estan
en linea con las investigaciones de Velasquez Valencia, (2021), quien afirma que
la planificacién de ventas y operaciones (S&OP) es un proceso transversal a las
organizaciones ya que pasa todas las &reas operativas de una compaiiia y esta

encaminada a atender los gustos y necesidades de los clientes, logrando asi, la
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fidelizacion de los mismos y el aumento de las utilidades. En relacién a este
estudio, se puede concluir que la fidelizacion de clientes influye positivamente en
las empresas de alimentos procesados en Lima Per(, toda vez que estos clientes
van a preferir la marca de estas empresas y evitar desequilibrios en la demanda

futura.

5.3 Implicancias practicas

El resultado de este estudio significa importantes aplicaciones practicas
para las empresas de alimentos procesados de la ciudad de Lima, ya que se ha
demostrado que existe:

a) Una relacién directa y positiva entre la motivacién de la fuerza de
ventas a involucrarse en aspectos relacionados el S&OP, como por ejemplo el
analisis a conciencia sobre las cifras sobre estimados de ventas futuros, y los
efectos positivos que esto genera en la planificacion de ventas y operaciones. Esto
significa que las empresas de alimentos procesados en Lima Per( pueden
implementar programas de motivacion a su fuerza de ventas, orientados a que los
vendedores tengan un enorme protagonismo Yy responsabilidad en las
proyecciones de ventas futuras, y los efectos de dichas iniciativas mejoraran la
planificacién de ventas y operaciones (S&OP), lo que a la larga significa que la
empresa experimentaria menos problemas de abastecimiento, y que los propios
vendedores tendrian los productos suficientes para poder llegar a las metas

comerciales que la empresa les exige.

b) Una relaciébn positiva entre los acuerdos comerciales con
proveedores y el mejor manejo de la planificacion de ventas y operaciones (S&OP)
en las empresas, lo que significa que si las empresas de alimentos procesados
refuerzan sus acuerdos comerciales con proveedores, van a tener mejores
resultados en la gestién de la planificacion de ventas y operaciones, lo que
significa que van a poder manejar de mejor manera sus inventarios, sin tener
exceso de productos, ni roturas de stock, van a poder maximizar el uso del capital
de trabajo de las empresas, y a la vez mejorar la rotacion de sus inventarios, o
gue implica una mayor liquidez para estas empresas.
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c) Este estudio ha demostrado que existe una relacion importante y
positiva entre la mercaderia en consignacién recibida de proveedores y el mejor
manejo de la planificacion de ventas y operaciones (S&OP), en el entendido que
la mercaderia recibida en consignacion reduce los tiempos de abastecimiento del
proveedor (lead time), y a la vez permite reducir el capital de trabajo en inventarios
de seguridad. Esto significa que las empresas de alimentos procesados en Lima
Perl pueden administrar en forma mas eficiente la planificacién de ventas y
operaciones si mantienen acuerdos de mercaderia en consignacion, o incluso
practicas como VIM, con sus proveedores y esto redundara en un manejo eficiente

de la cadena de suministros.

d) El estudio también ha demostrado que las practicas de
reabastecimiento continuo tienen una relacién directa y positiva con la
planificacién de ventas y operaciones (S&OP), en el entendido que estas practicas
ayudan a corregir las desviaciones entre las estimaciones iniciales de ventas y las
ventas efectivas. Las empresas de alimentos procesados en Lima Per( pueden
mejorar el manejo interno de la planificacion de ventas y operaciones
implementando o reforzando las practicas de produccién que contemplen el
reabastecimiento continuo, es decir la revisidn permanente de los niveles de stock,
para hacer correcciones a la demanda proyectada. Esta practica de
reabastecimiento no sélo contribuye a reducir el nivel de quiebres de inventario,
sino también a optimizar el uso del capital de trabajo, dado que sélo se va a
producir la cantidad necesario y suficiente para atender la venta real.
Evidentemente esta practica también presenta ahorros al exigir menor uso de

instalaciones y contratacion de personal.

e) Se ha demostrado que existe una relacion positiva entre la
comunicacion oportuna de lanzamientos, promociones y descuentos de parte de
las areas de Marketing y Ventas, frente al planeamiento de las ventas y
operaciones (S&OP), lo que significa en concreto que si las empresas comunican

oportunamente al area de Planificacion los lanzamientos de nuevos productos, las
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promociones proyectadas para determinada fecha (o lapso de tiempo) y los
descuentos otorgados a uno o varios productos, se mejora en forma importante la
planificacién de ventas y operaciones (S&OP), lo que implica en concreto que van
a mejorar la precision de los abastecimientos hacia el almacén, ya sea desde la
planta de produccion, o desde la zona de abastecimiento de productos, y esa
mejora en la precision de abastecimientos implica para la organizacion mejorar la
rotacion de sus inventarios, generar mayores beneficios en relacion al capital de

trabajo inmovilizado, y evitar o disminuir los posibles quiebres de stock.

f) También se ha demostrado que existe una relacion positiva entre la
fidelizacion de los clientes y el planeamiento de ventas y operaciones (S&OP), y
esto significa que las empresas de alimentos pueden poner mayor énfasis a
trabajar en la fidelizacion de sus clientes, y preocuparse porque estos clientes
sigan prefiriendo los productos de la empresa, frente a opciones similares, para
que, de esta manera, se pueda mejorar la planificacion de ventas y operaciones
(S&OP) de dicha empresa, y por lo tanto resulten mucho mas certeras las cifras
de estimacion de ventas en el futuro, con la consecuente exactitud en la
planificacion, produccidn y venta de la empresa. Esto ultimo se reflejaria en una
optimizacién en el uso del capital de trabajo, menor posibilidad de roturas de stock,

y también mejorar el servicio hacia los clientes, al tener una atencion confiable.

5. 2 Limitaciones de la investigacion

La muestra que se ha tomado en este estudio es muy pequefia, ya que se
ha tomado en cuenta 35 encuestas de empresas de las 41 empresas de alimentos
tipo A y B que se consideraron para el estudio inicial. Las 35 encuestas
respondidas implicaron que se considere un margen de error del 7%, y esto
significa que el estudio realizado podria ser la base para profundizar con una

mayor muestra.

El instrumento de medicion ha sido aplicado a funcionarios que trabajan en
la administracion de la cadena de suministros en empresas de alimentos, y entre

los funcionarios, también se ha incluido a personas que estan exclusivamente en
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la gestion de ventas (15%); esas personas que han respondido la encuesta han
opinado sobre otras areas de la cadena que impactan a la planificacion de ventas
y operaciones (S&OP), y existe la posibilidad que sus respuestas las hayan

emitido sin un total conocimiento de las demas areas sobre las que han calificado.

No se ha encontrado muchas investigaciones similares a las que se ocupa
este trabajo, por lo tanto, las preguntas formuladas para la medicion de las
variables consideradas fueron formuladas a partir de la literatura revisada y la
experiencia personal del investigador en empresas de alimentos procesados, sin

gue exista un instrumento de medicién anteriormente probado.

5. 3 Recomendaciones

Se recomienda continuar con la investigacion ya iniciada, a fin de validar
los resultados obtenidos en la misma, y también extender dicha investigacion a
otros sectores de la industria, dado que la implementacién de la planificacién de
ventas y operaciones (S&OP) es una herramienta que no solo va a generar
beneficios en empresas de alimentos procesados (como ha sido considerado en
este estudio), sino también a otros sectores en los cuales se contemple
implementar mejoras para optimizar el uso de recursos y de capital de trabajo, asi
como fortalecer un mejor servicio hacia los clientes, de manera de conseguir

mayores ventas.

En relacion con las empresas de alimentos procesados, que fue el enfoque
principal en esta investigacion, se recomienda que enfaticen y brinden especial
importancia a algunos aspectos de su organizacion, para asi mejorar la
planificacién de ventas y operaciones (S&OP) y generar resultados favorables

para la organizacion. En ese sentido se recomienda tomar algunas medidas:
o Analizando la variable X3, los acuerdos comerciales con proveedores que
ha representado un impacto importante de 0.355, se recomienda a las empresas

de alimentos procesados de Lima Perd mantener acuerdos comerciales con el
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10% o mas de los proveedores criticos, para que la organizacion adquiera
mayores ventajas y oportunidades al momento de hacer las compras de
materiales (especialmente aquellos materiales que determinan el valor volumen
y costo), y esto no sélo les permita tener una ventaja competitiva en términos de
costos, sino que también puedan evitar quiebres de stock, y todos los problemas

derivados de estos quiebres de stock.

o Respecto a la variable X5 reabastecimiento continuo que ha representado
un impacto importante de 0.304, le recomendacion a las empresas de alimentos
procesados en Lima Peru es establecer un sistema de reabastecimiento continuo
en la organizacion, haciendo seguimiento permanente a las ventas, para
identificar las variaciones que se producen con relacion al estimado inicial e
incluso al budget general de la organizacion. Este sistema les exigira flexibilizar
el programa de produccion, con cierto limite, ya que esto también esté
supeditado al cronograma de abastecimiento de materias primas e insumos. Si
se llega a encontrar el equilibrio adecuado entre la flexibilizacion del programa
de produccidn, sin que esto signifiguen mayores costos a la organizacion, los
resultados seran disminuir el nivel de quiebres de inventario, y a la vez mantener
un nivel reducido de dias stock en la organizacion (es decir menor capital de
trabajo). Evidentemente lo ideal es manejo un reducido nivel de cambios en el
programa de produccion, pero esto se va a dar con el tiempo, cuando todas las
areas de la organizacion se encuentren realmente involucradas en el S&OP, y
se tenga una misma orientacion, desde hacer buenos estimados, hasta atender

a los clientes en forma oportuna.

o Con relacion a la variable X6 la comunicacion de lanzamientos,
promociones y descuentos que he presentado un impacto de 0.290, se
recomienda a las empresas de alimentos procesados en Lima Peru, la
comunicacién oportuna de los lanzamientos de nuevos productos, los cambios
gue se pudieran dar en los productos tradicionales (cambios en la presentacion,

empaque, ingredientes, etc.), promociones en dichos productos, o cualquier
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cambio en el precio, ya sea un incremento o un descuento promocional. Lo
adecuado es que estos cambios sean comunicados al (los) encargado (s) de
planificacion de la Cadena de Suministros en las reuniones de planificacién de
ventas y operaciones (S&OP), con la finalidad que se tomen las acciones
necesarias, y se eviten consecuencias no deseadas, como por ejemplo roturas
de stock o la generacion de mayores horas extras (mayores costos de
produccioén) ante incrementos no previstos de la demanda de uno o varios

productos.

o Respecto a la variable X4 mercaderia en consignacion que ha presentado
un impacto de 0.204, se recomienda a las empresas de alimentos procesados
en Lima Peru negociar con sus proveedores criticos la posibilidad de manejar la
alternativa de mercaderia en consignacion. La ventaja de tener mercaderia en
consignacién es que permitiria disminuir los posibles quiebres de stock de
mercancias, especialmente aquellas mercancias que tienen un alto porcentaje
de representacion en las ventas de la empresa. Por otro lado, la mercaderia en
consignacion no significaria un incremento en el capital de trabajo de estas
empresas de alimentos procesados, dado que solo se facturara en el momento
de su uso real. Por el lado del proveedor también existen beneficios, toda vez
gue dicho proveedor asegurara la venta de sus productos, sin la posibilidad que
la empresa de alimentos procesados recurra a una alternativa o a otro proveedor,
en el caso necesite el producto en forma urgente y el proveedor habitual se
encuentre fuera de su horario de atencion. Lo recomendable es mantener un 5%
0 mas de productos criticos en consignacion. Otra alternativa que también se
puede manejar es la de VMI (Vendor Managed Inventory) o Inventario
Administrado por el Vendedor, y bajo esa modalidad son los proveedores
quienes administran el inventario, evitando los quiebres de stock, por un lado, y
por otro cuidando el capital de trabajo de sus clientes, a la vez que estos

proveedores garantizan la venta de sus productos.

146



o En relacion con la variable X2 motivacién de la fuerza de ventas que he
presentado un impacto de 0.187, se recomienda a las empresas de alimentos
procesados de Lima Peru implementen politicas orientadas a la motivacion de la
fuerza de ventas, de manera que esta fuerza de ventas apoye en conseguir
mejores resultados a la organizacion. La motivacion de la fuerza de ventas debe
estar dirigidas a todos los niveles, y buscar que la propia fuerza de ventas se
preocupe por variables que pueden ser propios de la cadena de suministros,
pero que finalmente van a repercutir en los resultados de la organizacion, y en
los sueldos variables de la fuerza de ventas. Esta motivacién podria estar
relacionada, por ejemplo, con la exactitud de los prondsticos de ventas, ya que,
si los prondsticos son adecuados, la variacidn que se presente la planificacion
de ventas y operaciones (S&OP), no seria importante, y por tanto no existiria un
perjuicio importante en la organizacion. Se debe tener en cuenta también la
frecuencia de estos programas que busquen la motivacion de la fuerza de

ventas, teniendo en cuenta que lo recomendable es al menos una vez al mes.

o Con respecto a la variable X7 fidelizacion de los clientes que ha presentado
un impacto de 0.149, la recomendacion a las empresas de alimentos procesados
en Lima PerQ es que estas empresas promuevan la fidelizacion de sus clientes,
ya gue, si se tienen clientes fieles, esto va a ayudar a que los pronésticos de
ventas sean mas acertados y de esa manera se mejore la estimacion de la
demanda sin diferencias importantes que podrian generar distorsiones en los
planes de produccion y abastecimiento de la organizacién. La recomendacion es
mantener un porcentaje de clientes fieles cercano o mayor al 30%, para que se
tenga una base soélida de clientes que van a mantener su preferencia por la
marca de esas empresas de alimentos procesados, y por lo tanto no se generara

una diferencia importante no prevista en la venta proyectada de la organizacion.

También se recomienda hacer estudios independientes de empresas de
retail, tomando como base la investigacion realizada, para encontrar las

similitudes y diferencias con relacion al estudio que se ha realizado. Para las
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empresas de retail el manejo adecuado de la planificacién de ventas y operaciones
(S&OP) es una herramienta importante que contribuye a el uso 6ptimo del capital
de trabajo y también determina el nivel de servicio que va a brindar a sus clientes,
e el entendido que prefieren manejar una buena imagen evitando reclamos por

falta de inventario.
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ANEXO 1

POBLACION BASE

De acuerdo a la informacién obtenida en VERITRADE se ha considerado a

las empresas que cumplan con el criterio de desarrollo y continuidad en

operaciones para formar parte de esta poblacién. A continuacion, se presenta la

relacion de dichas empresas:

VOLUMEN
P COM EXT % TIPO
RAZON SOCIAL ACUM USD % ACUM | EMPRESA
MM
1 |ABBOTT LABORATORIOS SA 283.85 13.24% | 13.24% A
2 | ARCA CONTINENTAL LINDLEY S.A. 139.58 6.51% 19.76% A
3 | MONDELEZ PERU S.A. 132.04 6.16% 25.92% A
4 | NESTLE MARCAS PERU S.A.C. 127.79 5.96% 31.88% A
5 |RBHEALTH PERU S.R.L. 106.88 4.99% 36.87% A
6 |INRETAIL PHARMA S.A. 97.63 4.55% 41.42% A
7 | HERBALIFE PERU S.R.L. 88.86 4.15% 45.57% A
8 | DXN INTERNATIONAL PERU S.A.C. 71.60 3.34% 48.91% A
9 | AJEPERS.A. 64.55 3.01% 51.92% A
10 | LABOCER S.A. 53.93 2.52% 54.43% A
11 |RINTISA 46.45 2.17% 56.60% A
12 | ZUR DISTRIBUIDORA DE ALIMENTOS SAC 45.28 2.11% 58.71% A
13 | OMNILIFE PERU S.A.C. 44.59 2.08% 60.80% A
14 | RICH DE LOS ANDES S.R.L. 44.55 2.08% 62.87% A
15 | G.W. YICHANG & CIA S.A. 42.03 1.96% 64.83% A
LECHE GLORIA SOCIEDAD ANONIMA -
16 |GLORIAS 36.07 1.68% 66.52% A
17 | COLOMBINA DEL PERU S.A.C. 35.49 1.66% 68.17% A
18 | PERUFARMAS A 29.29 1.37% 69.54% A
COMPANIA NACIONAL DE CHOCOLATES DE
19 | PERUS.A. 26.84 1.25% 70.79% A
20 | PURATOS PERU S.A. 24.79 1.16% 71.95% A
21 | ARCOR DE PERUS A 24.12 1.13% 73.07% A
22 | SANEXIM S.A.C. 19.72 0.92% 73.99% A
23 | VITADOR SOCIEDAD ANONIMA CERRADA 18.50 0.86% 74.86% A
24 | MASTER MARTINI PERU S.A.C. 18.40 0.86% 75.72% A
25 | PHARMARIS PERU S.A.C. 17.76 0.83% 76.54% A
26 | MULTEX E.I.R.L. 15.59 0.73% 77.27% A
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27 | FARMINDUSTRIAS.A. 15.05 0.70% 77.97% A
28 | BAYERS.A. 15.01 0.70% 78.67% A
29 | KROMASOLS.A.C. 14.95 0.70% 79.37% A
30 | LAB NUTRITION CORP SAC 14.49 0.68% 80.05% A
31 | MOLITALIAS.A 14.36 0.67% 80.72% B
32 | DISTRIBUIDORA CONTINENTAL6S A 14.32 0.67% 81.39% B
CORPORACION ARION SOCIEDAD ANONIMA
33 | CERRA 13.53 0.63% 82.02% B
34 | DELYCORP S.A.C. 13.18 0.61% 82.63% B
35 | BAKELS PERU S.A.C. 11.14 0.52% 83.15% B
SUPERMERCADOS PERUANOS SOCIEDAD
36 | ANONIMA 11.11 0.52% 83.67% B
37 | MEGA LABS LATAM S.A. 11.03 0.51% 84.18% B
38 |LAIVES A 10.98 0.51% 84.70% B
39 |NESTLEPERUSA 10.80 0.50% 85.20% B
40 | SHERFARMA S.A.C. 10.38 0.48% 85.69% B
41 | LABORATORIOS BAGO DEL PERU S.A. 9.21 0.43% 86.11% B
42 | CALSA PERU S.A.C. 8.99 0.42% 86.53% B
43 | LASINOS.A. 8.23 0.38% 86.92% B
44 | DSM NUTRITIONAL PRODUCTS PERU S.A 8.16 0.38% 87.30% B
45 | TIANSHI PERU S.A.C. 8.15 0.38% 87.68% B
46 | FARMAKONSUMA S.A. 8.11 0.38% 88.06% B
47 |4 LIFE RESEARCH PERU S.R.L. 8.00 0.37% 88.43% B
48 | HIPERMERCADOS TOTTUS S.A 7.98 0.37% 88.80% B
49 | MUNDO CANDY E.I.R.L. 7.77 0.36% 89.17% B
50 | ADIPLUS EIRL 7.58 0.35% 89.52% B
51 |QUIMTIAS.A. 7.42 0.35% 89.87% B
52 |LT.N.S.A. 7.25 0.34% 90.20% B
CORPORACION PHARMA SOLUTIONS PERU
53 |S.A.C. 7.13 0.33% 90.54% B
UNION DE CERVECERIAS PERUANAS BACKUS
54 | Y JOHNSTON SOCIEDAD ANONIMA ABIERTA 7.05 0.33% 90.87% B
55 | BRAEDT S.A. O BRSA 6.78 0.32% 91.18% B
56 | DELOSIS.A. 6.06 0.28% 91.46% B
57 |E& M S.R.L. 5.71 0.27% 91.73% B
58 | ORIFLAME PERU SA 5.43 0.25% 91.98% B
EMBOTELLADORA SAN MIGUEL DEL SUR
59 |S.A.C. 541 0.25% 92.24% B
60 |JEUNESSE GLOBAL PERU S.R.L. 4.59 0.21% 92.45% B
WAYKIS SUNQU SOCIEDAD ANONIMA
61 | CERRADA - WAYKIS SUNQU S.A.C 4.47 0.21% 92.66% B
62 | PANIFICADORA BIMBO DEL PERU S.A 4.28 0.20% 92.86% B
63 | UNIMED DEL PERU SOCIEDAD ANONIMA 4.06 0.19% 93.05% B
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64 | CENCOSUD RETAIL PERU S.A. 3.75 0.18% 93.22% B
65 | AXIONLOG PERU S.A.C. 3.75 0.18% 93.40% B
66 | AINOMOTO DEL PERU S A 3.69 0.17% 93.57%
BALU CORPORACION SOCIEDAD ANONIMA
67 | CERRADA - BALU CORP.S.A.C. 3.67 0.17% 93.74% B
68 | PERULAB SA 3.55 0.17% 93.91% B
69 | ALITECNO S.A.C. 3.52 0.16% 94.07% B
70 | DANISCO PERU S.A.C 3.49 0.16% 94.23% B
71 | NORDIC NATURALS LATIN AMERICA (NNLA) 3.44 0.16% 94.39% B
72 | ALICORP SAA 3.44 0.16% 94.56% B
73 | SONUTRA BLUMOS S.A.C. 3.39 0.16% 94.71% C
74 | COMERCIALJ & O S.A.C. 3.38 0.16% 94.87% C
75 | PEPSI COLA PANAMERICANA S.R.L. 3.19 0.15% 95.02% C
76 | REPRESENTACIONES ALIMENTICIAS S.A.C. 2.61 0.12% 95.14% C
77 | PROCESADORA LARAN SAC 2.54 0.12% 95.26% C
78 | DROGUERIA PERU S.A.C 2.38 0.11% 95.37% C
79 | DVA HEALTH & NUTRITION PERU S.A.C. 2.38 0.11% 95.48% C
80 | ORISA MPG S.A.C. 2.28 0.11% 95.59% C
81 | PALMYRA DISTRIBUCIONES S.A.C. 2.26 0.11% 95.69% C
82 | PANIJU PERU SOCIEDAD ANONIMA CERRADA 2.22 0.10% 95.80% C
83 | GRIFFITH FOODS S.A.S. SUCURSAL DEL PERU 2.22 0.10% 95.90% C
84 | MEDIFARMA S A 2.22 0.10% 96.00% C
85 | NHT GLOBAL PERU S.A.C. 2.09 0.10% 96.10% C
86 | IFF PERU S.A. 2.08 0.10% 96.20% C
87 | ITF FARMACEUTICA PERU S.A.C 2.07 0.10% 96.30% C
88 | KMC INTERNATIONAL SAC 2.01 0.09% 96.39% C
89 | BARSAND INTERNATIONAL S.A.C. 1.97 0.09% 96.48% C
PRO NUTRITION SOCIEDAD COMERCIAL DE
90 | RESPONSABILIDAD LIMITADA 1.94 0.09% 96.57% C
91 | BRITT BRANDS PERU S.A.C. 1.89 0.09% 96.66% C
DRESDEN FOOD INGREDIENTS S.A. -
92 | DRESDEN FI S.A. 1.88 0.09% 96.75% C
OCCIDENTAL BUSINESS SOCIEDAD ANONIMA
93 | CER 1.83 0.09% 96.83% C
94 | CONFITECA DEL PERU S.A. 1.82 0.08% 96.92% C
95 | WORWAG PHARMA PERU S.R.L. 1.80 0.08% 97.00% C
96 | INTIHUATANA PHARMACEUTICAL S.A.C. 1.61 0.08% 97.08% C
97 | EMBOTELLADORA LA SELVA SA 1.58 0.07% 97.15% C
98 | MANUCHAR PERU S.A.C. 1.48 0.07% 97.22% C
SOCIEDAD SUIZO PERUANA DE EMBUTIDOS
99 |S.A. 1.44 0.07% 97.29% C
QUIMICA SUIZA SOCIEDAD ANONIMA
100 | CERRADA - QUIMICA SUIZA S.A.C. 1.42 0.07% 97.35% C
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101 | PACHACUTECH INDUSTRIAL E.I.R.L. 1.40 0.07% 97.42% C
102 | POWER NATURE S.A.C. 1.38 0.06% 97.48% C
LAFAGE SOCIEDAD ANONIMA CERRADA -
103 | LAFAGE S.A.C. 1.38 0.06% 97.55% C
104 | SMC CORPORATION S.A.C. 1.36 0.06% 97.61% C
105 | DISTRIBUCIONES J. MILAGROS E.I.R.L. 1.36 0.06% 97.67% C
GANO ITOUCH SOCIEDAD ANONIMA
106 | CERRADA - GANO ITOUCH S.A.C. 1.35 0.06% 97.74% C
107 | L.H.Y. E.LLR.L. 1.32 0.06% 97.80% C
SUPERALIMENTOS DEL PERU SOCIEDAD
108 | ANONIMA CERRADA 1.30 0.06% 97.86% C
PRONOKAL PERU SOCIEDAD ANONIMA
109 | CERRADA-PRONOKAL PERU S.A.C. 1.29 0.06% 97.92% C
110 | MANUFACTURAS ALIMENTICIAS S.A. 1.29 0.06% 97.98% C
111 | CASAL & CIA. PERU S.A.C. 1.24 0.06% 98.04% C
112 | FUKU E.I.R.L. 1.24 0.06% 98.09% C
113 | TECNOFARMA S A 1.19 0.06% 98.15% C
114 | THEFARS.A.C. 1.14 0.05% 98.20% C
MERCADEO PROFESIONAL SOCIEDAD
115 | ANONIMA CERRADA 1.14 0.05% 98.26% C
116 | EUROFARMA PERU S.A.C. 1.12 0.05% 98.31% C
117 | FARMACOMED S.A.C 1.10 0.05% 98.36% C
118 | MAPRIAL SOCIEDAD ANONIMA CERRADA 1.09 0.05% 98.41% C
119 |FY D INVERSIONES S.A.C. 1.07 0.05% 98.46% C
120 | PHARMATECH PERU CORP S.A.C. 1.06 0.05% 98.51% C
IMPORTACION & EXPORTACION TAY
SOCIEDAD ANONIMA CERRADA - IMPORT &
121 | EXPORT TAY S.A.C. 1.04 0.05% 98.56% C
122 | DANILZA SOCIEDAD ANONIMA 0.97 0.05% 98.60% C
CIA PROCESADORA DE PRODUCTOS
123 | ALIMENTICIO 0.94 0.04% 98.65% C
124 | MACHU PICCHU FOODS S.A.C. 0.93 0.04% 98.69% C
NEOINGREDIENTS SOCIEDAD ANONIMA
125 | CERRADA - NEOINGREDIENTS S.A.C. 0.91 0.04% 98.73% C
126 | DIPHASAC SOCIEDAD ANONIMA CERRADA 0.91 0.04% 98.78% C
127 | BATOVI SOCIEDAD ANONIMA CERRADA 0.90 0.04% 98.82% C
128 | FOREVER LIVING PRODUCTS PERU S.R.L. 0.90 0.04% 98.86% C
129 | BODYLOGIC DE PERU SOCIEDAD ANONIMA 0.89 0.04% 98.90% C
130 | LESAFFRE PERU S.A.C. 0.89 0.04% 98.94% C
131 | SAPORITI DEL PERU S.A.C. 0.87 0.04% 98.98% C
132 | TRIJET CORPORATION SUCURSAL DEL PERU 0.86 0.04% 99.02% C
133 | EUROGOURMET S.A.C. 0.85 0.04% 99.06% C
134 | VICCO S.A. 0.80 0.04% 99.10% C
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135 | DRASANVI PERU S.A.C. 0.79 0.04% 99.14% C
136 | DROGUERIA INVERSIONES JPS SAC 0.77 0.04% 99.17% C
137 | EUROGERM ANDINA SAC 0.72 0.03% 99.21% C
138 | DROGUERIA FARMACARE SAC 0.70 0.03% 99.24% C
INSALTEC PERU SOCIEDAD ANONIMA
139 | CERRADA 0.69 0.03% 99.27% C
IMPORTADORA EXPORTADORA A&P
EMPRESA INDIVIDUAL DE RESPONSABILIDAD
140 | LIMITADA 0.67 0.03% 99.30% C
141 | MATHIESEN PERU S.A.C. 0.65 0.03% 99.33% C
142 | TERRAFERTIL PERU S.A.C 0.61 0.03% 99.36% C
143 | IMPORTACIONES VINOS DEL MUNDO SAC 0.59 0.03% 99.39% C
144 | CORPORACION MP NORTE S.A.C. 0.56 0.03% 99.42% C
145 | S & E HINOLIM REPRESENTACIONES S.A.C. 0.56 0.03% 99.44% C
146 | CINDEL S.A. 0.56 0.03% 99.47% C
147 | TC HEARTLAND PERU S.A.C. 0.56 0.03% 99.49% C
148 | IMPORTACIONES DELTA INNOVA S.A.C. 0.55 0.03% 99.52% C
149 | MOLINOS DEL MUNDO S.A.C 0.52 0.02% 99.54% C
150 | BONAPHARM S.A.C. 0.51 0.02% 99.57% C
151 | ZENDER SAC 0.46 0.02% 99.59% C
152 |[NUTRA S.A.C. 0.45 0.02% 99.61% C
153 | CBC PERUANA S.A.C. 0.43 0.02% 99.63% C
154 | LACTALIS PERU S.A.C. 0.43 0.02% 99.65% C
155 | DISTRIBUIDORA DUX E.I.R.L. 0.41 0.02% 99.67% C
156 | BERINVEST S.A.C. 0.40 0.02% 99.69% C
157 | TEN REN BUBBLE TEA S.A.C. 0.36 0.02% 99.71% C
158 | CARRASCO GAMBOA ROBY EDWAR 0.35 0.02% 99.72% C
159 | OREGON FOODS S.A.C. 0.35 0.02% 99.74% C
160 | LIMA RESTAURANT DEPOT S.A.C. 0.34 0.02% 99.75% C
DEKAROMA IMPORT EMPRESA INDIVIDUAL
161 | DE RESPONSABILIDAD LIMITADA 0.33 0.02% 99.77% C
162 | CARSNACK PERU S.A.C. 0.32 0.01% 99.78% C
163 | SEGURO SOCIAL DE SALUD 0.31 0.01% 99.80% C
164 | LINROS S.R.L. 0.31 0.01% 99.81% C
CORPORACION PERUANA DE RESTAURANTES
165 | S.A. 0.28 0.01% 99.83% C
166 | INVERSIONES RIDA DEL PERU S.A. 0.28 0.01% 99.84% C
167 | SUPLEMENTOS MAZETA S.A.C. 0.27 0.01% 99.85% C
DISTRIBUCIONES SEBAL E.I.R.L. - DISEB
168 | E.I.R.L. 0.26 0.01% 99.86% C
169 | DISAN PERU S.A 0.26 0.01% 99.88% C
170 | ALIMENTOS SAN CHARBEL S.A.C. 0.26 0.01% 99.89% C
171 | MAMIS PAN E.I.R.L. 0.25 0.01% 99.90% C
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172 | COEXPRA E.I.R.L. 0.25 0.01% 99.91% C
173 | WIBGUS S.A.C. 0.24 0.01% 99.92% C
174 | SOCIEDAD ANONIMA DE PROVEEDORES 0.24 0.01% 99.93% C
175 | N-DLIGHT S.A.C. 0.23 0.01% 99.94% C
176 | COMPANIA DEL TE SAC 0.21 0.01% 99.95% C
177 | PACHECO JIMENEZ S.A. 0.20 0.01% 99.96% C
178 | FIGUEROA FIGUEROA GLADYS CALIXTA 0.20 0.01% 99.97% C
179 | BIKE SPRINT E.I.R.L. 0.18 0.01% 99.98% C
180 [P Y M IMPORTACIONES S.A.C 0.17 0.01% 99.99% C
181 | SPROUTED PROTEINS S.A.C. 0.13 0.01% 99.99% C
182 | BOBA ENTERPRISES S.A.C. 0.11 0.01% | 100.00% C
TOTAL 2143.32
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ANEXO 2
ENCUESTA

La siguiente investigacion tiene como objetivo medir la incidencia que tienen
algunas variables sobre el Sales and Operations Planning (S&OP) en las
empresas de alimentos procesados en Lima Pera.

La informacién recogida seré utilizada sélo con fines académicos, garantizando el

anonimato y confidencialidad de las respuestas.

Favor completar la informacion solicitada

1. Grado de instruccion

a. Egresado universidad ()
b. Bachiller universidad ()
c. Titulado universidad( )

d. Carrera técnica ()
e. Maestria ()
f. Doctorado ()
g. Otro (especificar)

2. Sexo

a. Masculino ()

b. Femenino ()

3. Area en que labora en la organizacion

a. Planificacion ()
b. Compras ()
c. Almacenes ()
d. Distribucion ()
e. Cadena de Suministros ()
f.  Administracion ()
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g. Ventas ()

h. Otro (especificar)

4. Monto de facturacion acumulado (importaciones + exportaciones) en
Comercio Exterior en los ultimos 5 afios
a. Mayor a 14.49 MM USD
b. Mayor a 3.4y menor a 14.49 MM USD
c. Menor a 3.4 MM USD

Instrucciones:
Marcar del 1 al 5 teniendo en cuenta el valor:

Muy malo
Malo
Regular
Bueno
Muy bueno

akrwNPE

Variable Dependiente: Incidencia en S&OP

DIMENSIONES CUESTIONARIO 1 2 3 4

S&OP ¢,Cual es el nivel de rotacion de inventario
promedio en su organizacion?

Rotacién mayor a 3 - Opcién 5
Rotacion de 2.5 a 3 > Opcioén 4
Rotacién de 1.6 a 2.5 > Opcién 3
Rotaciébn de 1 a 1.5 - Opcidn 2
Rotacion menor a 1 - Opcién 1

¢, Como considera el nivel de inventario
promedio en su organizacién?

¢,Como considera que se encuentra el
nivel de roturas de stock de su
organizaciéon?

¢,Cudl es el nivel de integracién e
involucramiento de las diferentes areas al
trabajar el Budget de la empresa?

¢, Como evalla el nivel de servicio hacia
los clientes?
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Marcar del 1 al 5 teniendo en cuenta los valores:

Totalmente

Neutro
De acuerdo
0. Totalmente

HO®O~NO®

en desacuerdo

En desacuerdo

de acuerdo

DIMENSIONES

CUESTIONARIO

Incentivos a la
fuerza de ventas

La fuerza de ventas recibe
incentivos por la exactitud en los
prondsticos de venta

Indicar la frecuencia con la que su
organizacion implementa
incentivos a la fuerza de ventas:
Mensualmente - Opcién 5

Cada 2 meses - Opcibén 4

Cada 3 meses - Opcibn 3

1 6 2 veces al afio - Opcion 2

No implementa > Opcién 1

La organizacion incentiva a la
fuerza comercial de ventas para
gue lleguen a sus objetivos

Se brindan incentivos a la fuerza
de ventas cuando sugieren el
mejor mix de ventas de productos

La organizacion tiene incentivos a
la fuerza de ventas cuando
informan sobre las acciones de la
competencia en el mercado

Mediante incentivos, la fuerza de
ventas se involucra en los
problemas de suministro de
producto

La organizacidon se preocupa por
motivar la fuerza de ventas

Motivacion de la
fuerza de ventas

La motivacion se aplica a todos
los niveles de la fuerza de ventas

Se consiguen mejores resultados
financieros motivando a la fuerza
de ventas.
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Indicar la frecuencia de los
programas de motivacion a la
fuerza de ventas

Mas de 1 vez al mes - Opcidon 5
Mensualmente - Opcion 4

Cada 2 meses - Opcién 3

1 6 2 veces al afio - Opcion 2

No existen = Opcion 1

La organizacion maneja acuerdos

Acuerdos comerciales con qué porcentaje
comerciales con | de proveedores:
proveedores Mas del 20% -> Opcion 5
Entre 10% y 20% -> Opcion 4
Entre 5% y 10% -> Opcion 3
Menos del 5% - Opcion 2
No hay acuerdos = Opcion 1
Dificilmente se verifican roturas
de stock en materiales de
proveedores con acuerdos
comerciales
Existen mejores oportunidades de
compra con los proveedores con
acuerdos comerciales
La organizacion trabaja con
mercaderia en consignacion de
Mercaderia en | sus proveedores

consignacion

Los quiebres de stock son muy
eventuales con mercaderia en
consignacion.

,Cudl es el porcentaje de
mercaderias en consignacién que
se maneja, en relacion con todas
las mercaderias:

Mas del 20% -> Opcion 5

Entre 15% y 20% -> Opcion 4
Entre 10% y 15% -> Opcion 3
Menos del 10% - Opcion 2

No existe - Opcion 1

En el caso de tener mercaderia en
consignacion, es facil llegar a un
cuadre de cantidades con el
proveedor, al final de cada
periodo
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Reabastecimiento
continuo

En la organizacion existe un
sistema de reabastecimiento
continuo (Ej. Kanban)

En promedio, con qué frecuencia
semanal se hacen cambios al
programa de produccion para
evitar quiebres:

No es necesario - Opcion 5

De 1 a 2 veces - Opcion 4

3 veces - Opcion 3

4 veces - Opcion 2

Mas de 4 veces - Opcion 1

El nivel de dias de inventario
promedio en la organizacién es
de:

Menor a 23 dias - Opcién 5
Entre 35y 23 dias = Opcion 4
Entre 50 y 36 dias - Opcion 3
Entre 70 y 51 dias - Opcion 2
Més de 70 dias = Opcion 1

El reabastecimiento continuo
disminuye la de rotura de stock
en:

Mas del 10% -> Opcién 5

Entre 7% y 10% -> Opcion 4
Entre 4% y 6% —> Opcion 3

Entre 0% y 3% -> Opcion 2

No disminuye - Opcién 1

Comunicacion de
lanzamientos,
promociones y
descuentos

La organizacion comunica el
lanzamiento de nuevos productos

En las reuniones de planificacion
se comunica los cambios en
algunos productos

Las promociones son
coordinadas con los responsables
del Planeamiento o S&OP

La comunicacion oportuna de las
promociones evita roturas de stock

Los descuentos no comunicados a
tiempo generan horas extras en
produccion

Fidelizaciéon de los
clientes

La organizacibn promueve la
fidelizacion de los clientes

¢.,Cual considera usted es el
porcentaje de clientes que se
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pueden considerar fieles a la
organizacion:

Més del 50% -> Opcion 5

Entre 30% y 50% - Opcion 4
Entre 20% y 30% -> Opcion 3
Entre 10% y 20% -> Opcion 2
Menos del 10% - Opcion 1

La informacion de los clientes
“fieles” ayuda a hacer un mejor
pronostico de la demanda

La fidelizacion de los clientes
mejora la estimacion de la
demanda

iiMuchas gracias por su gentil apoyo!!

175




